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"A anatomia do homem é a chave da anatomia do macaco." 
Karl Marx 
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I. INTRODUÇÃO 
Embora pouca atenção se1a dada normalmente à indústria gráfica nos meios aca-
dêmicos, a sua importância do ponto de vista econômico e social é marcante. A sua par-
ticipação no PIB varia entre 1 %, nos países menos desenvolvidos, e 2%, em países des-
envolvidos. Além disto, embora não seja um setor com fortes encadeamentos de gasto, 
pois o produto basicamente se restringe a papel e tinta, e embora também não seja irra-
diador de novas tecnologias, pois apresenta progresso técnico de caráter exógeno, ou 
seja, incorporado normalmente através da compra de equipamentos, desempenha um 
papel relevante como difusor de informações e conhecimentos. 
A indústria gráfica surgiu com a invenção da impressão tipográfica (Gutemberg, 
1455), a qual não revolucionou o veículo de informação à época mas deu grande impulso 
à difusão de conhecimentos. Embora os pressupostos técnicos para a tipografia - o do-
mínio da técnica do metal, de resinas fixadoras para tintas, da prensa e do fabrico do pa-
pel - já fossem conhecidos, até então os livros eram produzidos artesanalmente por co-
pistas. Foi apenas com a introdução do prelo que iniciou-se a produção em série. A ino-
vação combinava a prensa com tipos móveis em metal mole feitos a partir de moldes em 
metal mais duro e utilizava o princípios elementares do "papel sobre forma tipográfica e 
da rosca". 
Ao longo do tempo várias inovações foram incorporadas à ideia original: o contra-
peso (Biaeu, 1602), o qual permitia o retorno automático á posição inicial; a substituição 
gradual das peças de madeira pelas de metal, as quais não apresentavam afrouxamento 
das juntas; as alavancas (Stanhope, 1800), que aumentaram a pressão da rosca e permi-
tiram a impressão de grandes formatos e a produção de 3 mil folhas por dia; o princípio 
de impressão "plano contra cilindro", que dispensou o uso da rosca; a litografia 
(Senefelder, 1794), que possibílitou a impressão de ilustrações e a introdução de cores; 
as máquinas litográficas a vapor (Hoe, 1845); o abastecimento automático de papel 
(engenheiros do Times de Londres, 1866); os margeadores automáticos (Berthier, 1868), 
que conduziam as folhas à posição adequada para impressão e elevavam a produção 
para até 4 mil folhas por hora no formato 40 x 60 em; e, finalmente, no início do século 
XX, o princípio de impressão cilindro contra cilindro, o qual implicou na integração de 
operações no processo gráfico, imprimindo enorme velocidade à produção. 
O desenvolvimento da impressão no século XX, o qual procurou atender ao rápido 
crescimento econômico e à crescente necessidade de uma sociedade industrial comple-
xa, sustentou-se na mesma base técnica eletro-mecânica, química e física. A partir de 
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fins dos anos 60, no entanto, a base tecnológica da indústria gráfica começa a sofrer 
profundas mudanças apoiadas na introdução da microeletrônica. Iniciada com a introdu-
ção dos scanners, a informatização intensifica-se muito nos anos 80 em todas as áreas 
da produção, da pré à pós-impressão. Isto refletiu-se numa tendência à sofisticação dos 
produtos, à especialização de máquinas e equipamentos voltados para o produto final' 
(com o desenvolvimento de sistemas eletrônicos de composição, gravação de chapas a 
partir de informações eletronicamente armazenadas) e á redução dos tempos de ajuste 
entre outros avanços. A rápida transformação mudou e ainda está mudando as escalas 
de produção, aproximando ou aumentando as áreas de sobreposição entre diferentes 
equipamentos e sistemas. Os avanços na telecomunicação, em particular os avanços na 
comunicação de alta qualidade, vêm produzindo sensíveis transformações nos mercados 
de alguns segmentos, ampliando seus limites geográficos como verificado, por exemplo, 
nos segmentos Promocional e Editorial2. 
O grau de desenvolvimento nas áreas de microeletrônicos e de comunicação pro-
duziu outras mudanças ainda mais importantes para a indústria gráfica. Embora rádio e 
televisão tivessem sido considerados inicialmente uma ameaça á indústria gráfica em 
função da velocidade da informação, suas limitações eram as mesmas em termos do 
sentido do fluxo de informações em relação à mídia impressa, ou seja, este fluxo corria 
num único sentido, produtor-cliente. Além disto, estes meios apresentavam algumas cla-
ras desvantagens em relação aos impressos em termos de perenidade e do grau de pro-
fundidade com que tratavam a informação. Neste sentido, embora alguns setores da in-
dústria gráfica tenham sofrido a concorrência dos meios televisivos e radiodifusoras,_ 
adaptaram-se e criaram nichos de mercado a eles complementares. Hoje, a história se 
repete mas, desta vez, vivemos uma verdadeira revolução em termos de mídia. O que 
muda não é simplesmente o veículo. O próprio paradigma de informação está passando 
de um referencial unidirecional para o interativo e, com ele, a indústria gráfica enfrenta 
novamente o desafio da substituição de produtos, da criação de novos mercados etc. 
Este estudo é direcionado para a compreensão desta estrutura em transformação 
através do levantamento e organização de informações. O levantamento de informações 
parte das fontes secundárias disponíveis para o setor e, em virtude da sua escassez, 
avança na busca por novas informações através de duas pesquisas de campo. Tais in-
formações são apresentadas de forma organizada procurando descrever a estrutura da 
1 Tais máquinas possuem o acabamento integrado, atendendo normalmente a um ou a poucos tipos de produtos. 
2 Dois exemplos são marcantes. Primeiro, a existência de empresas asiáticas, como a Rainbow Graphics (Scharioth 
et aiH, 1991), voltadas exclusivamente para mercados externos. Outro exemplo é a impressão de revistas 
brasileiras na Itália, cujas diferenças de custo de produção justifica o frete pago. 
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indústria e mapear as transfonmações tecnológicas em curso e seus impactos sobre o 
setor. Embora seja um objetivo modesto, a inexistência de estudos prévios e a insufici-
ência de dados disponíveis dentro da própria indústria gráfica lhe garantem alguma im-
portância. 
O trabalho se divide em quatro capítulos. O capítulo 11 procura traçar um panorama 
internacional da indústria gráfica em geral, descrevendo sua estrutura e algumas das 
tendências por ela enfrentadas. A partir desta pesquisa inicial3, observou-se que os 
efeitos das transformações tecnológicas eram claramente diferenciados em dois sentidos. 
Primeiro, do ponto de vista dos mercados nacionais, o que responde ao grau de atualiza-
ção das estruturas industriais em cada país. Com o intuito de mostrar as diferenças em 
relação á realidade brasileira, procurou-se fazer uma caracterização da indústria gráfica 
nacional no capitulo 111. Segundo, os impactos são diferenciados também em termos dos 
segmentos de mercado, o que responde a características dos produtos e processos en-
volvidos, as quais determinam uma maior ou menor substitutibilidade por meios digitali-
zados, e aos conseqüentes padrões de concorrência que se desenvolvem em cada seg-
mento, os quais determinam um ritmo mais ou menos acelerado de adaptação da estru-
tura produtiva às inovações. O capítulo IV avança na busca pela compreensão de um dos 
segmentos mais importantes da indústria, o de formulários contínuos, cujas característi~ 
cas do produto tomaram-lhe particulanmente suscetível às mudanças técnicas e, princi-
palmente, sujeito à substituição técnica do produto por meios eletrônicos. Finalmente, 
para efeito de comparação, o capítulo V procura fazer uma caracterização deste segmen-
to no Brasil, apontando semelhanças e diferenças em relação ao best-practice intemací-
anal. O capitulo VI resume as principais conclusões, aponta limitações do estudo e pro-
põe uma agenda que trabalho que lhe dê prosseguimento. 
Ao descrever a estrutura constatou-se que a pulverização da capacidade produtiva 
é apenas aparente pois a concentração dá-se dentro dos principais segmentos de mer-
cado. Verificou-se que esta heterogeneidade da estrutura produtiva reflete diferenças 
tecrológicas e gerenciais significativas. Neste sentido, o grau de atualização tecnológica 
dos equipamentos e o emprego de best-practices gerenciais variam de segmento para 
segmento e dentro deles segundo as barreiras ao acesso de equipamentos. 
O mapeamento das transformações passa pela constatação das inovações em mi-
croeletrônica e telecomunicações e seus efeitos sobre os equipamentos utilizados pela 
3 A qual, como parte integrante do EC\8 - Estudo de Competitividade da Indústria Brasileira - buscava mostrar os 
efertos das semelhanças e das diferenças entre a indústria nacional e o panorama internacional sobre a competiti~ 
vidade das empresas nacionais. 
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indústria. Além disto, procura apresentar os seus impactos indiretos, mudanças na estru-
tura e na organização interna do setor, e diretos, substituição técnica de produtos. 
O estudo de caso mostra as especificidades do segmento de formulários, aparen-
temente um dos segmentos mais senão o mais atingido pela substituição tecnológica do 
produto. Sua estrutura, seus padrões de concorréncia e, principalmente, sua fantástica 
ascensão e seu dramático amadurecimento, nos permitem vislumbrar a "destruição cria-
dora" da concorréncia entre capitais em plena ação. 
A despeito dos resultados deste estudo prospectivo, cabe reconhecer que ele 
apresenta sérias lacunas de informação. Tais lacunas, entretanto, suscitam novas per-
guntas e, portanto, sugerem novos trabalhos. Como se caracterizam:-;:,:-, ::l·.:--,v ~---"'aS dos 
demais segmentos gráficos e qual a intensidade relativa do impacto das mudanças tecno-
lógicas sobre eles? Quais as estratégias de sucesso empregadas pelas empresas líderes 
em cada segmento? Qual o ritmo relativo de acumulação de capital e qual o grau de 
competitividade das empresas gráficas nacionais? Quais serão os efeitos da formação de 
blocos econômicos e da internacionalização dos mercados? 
Reconhecendo que os resultados do presente trabalho são parciais, propomos a 
seguinte agenda de trabalho: descrição da estrutura e mapeamento das transformações 
tecnológicas e seus impactos sobre os demais segmentos de mercado - inicialmente o 
editorial, o de embalagens e o de impressos promocionais; análise dos fatores competiti-
vos e inserção internacional das empresas em cada seguimento; análise da estrutura e 
das estratégias de mercado das empresas líderes em cada um destes seguimentos; aná-
lise das relações das empresas líderes do setor com grupos diversificados: e, finalmente, 
construção de um banco de dados para o acompanhamento do setor. 
Por fim, este trabalho abriu caminhos dentro da indústria gráfica para a realização 
de novos projetos, rompendo preconceitos e criando expectativas junto a empresários, 
dentro e fora do segmento de formulários. Neste sentido, "o caminho está aberto". 
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11. PANORAMA INTERNACIONAL DA INDÚSTRIA GRÁFICA 
11.1. INTRODUÇÃO AO SETOR GRÁFICO 
A indústria gráfica compreende a atividade de reprodução de informações (textos 
e imagens) em meios estáticos ou substratos (predominantemente papel e cartão)' e as 
operações a ela relacionadas (criação, pré-impressão e acabamento). Como tal, insere-
se no sistema de informação ou mídia, o qual envolve atividades de criação, manipula-
ção e distribuição de informações em geral, cujos produtos apresentam fortes relações de 
substitutibilidade e de complementaridade entre si. 
A preferência por diferentes formas de mídia se relaciona a fatores tais como grau 
de alfabetização da população, poder aquisitivo, padrões de consumo em geral e 
ambiente tecnológico. A estes fatores podemos chamar de condicionantes estruturais, 
CUJas mudanças se estabelecem no longo prazo. 
Para efeito da presente análise tais sistemas foram divididos em mídia impressa e 
não-impressa. A mídia não-impressa refere-se a meios de comunicação eletrônica (rádio, 
TV, fax, modem, computador etc) e a outras formas de comunicação e informação 
(cinema, teatro etc). A mídia impressa envolve formas de impressão tradicional, basea-
das no princípio do impacto (offset, rotogravura, ftexografia e outros2), e não tradicionais, 
baseadas em outros princípios tais como calor, jato de tinta etc (e.g. fotocopiadoras, jato-
de-tinta, laser). A mídia impressa compreende produtos tais como livros, revistas, jornais, 
embalagens, impressos promocionais, impressos comerciais, formulários, cartões, agen-
das, cadernos, cédulas, selos, etiquetas, jogos, produtos descartáveis etc>. 
11.2. CARACTERIZAÇÃO DA INDÚSTRIA GRÁFICA MUNDIAL 
A indústria gráfica caracteriza-se, em grande parte, pela produção sob encomenda 
e com curtos prazos de entrega, o que faz do mercado local o seu principal palco de atu-
ação. Entretanto, verifica-se exceção para produtos commodities, tais como cadernos, 
certos tipos de impressos fiscais e formulários contínuos, e para produtos com maior va-
1 São tambêm normalmente utilizados substratos como: folha de flandres, alumínio, compostos, plásticos, tecidos 
etc. 
2 As tecnologias de impressão serão vistas mais adiante. 
3 Dentre e-stes casos encontramos produtos com uma única função (livros, revistas, jornais, impressos promocionats, 
impressos comerciais, cartões, agendas, cadernos, etiquetas, jogos, produtos descartaveis etc) e produtos que 
possuem funções mistas onde a informação complementa outras finalidades (embalagens, formulários, cédulas, 
selos etc). 
Pedro Guerra Duva! Kobler Corrêa 5 
Panorama Internacional da Indústria Gráfica 
lar especifico, tais como livros e revistas, onde é possível um planejamento da produção 
a prazos mais longos. 
Os principais segmentos de mercado são: Impressos Promocionais, Jornais, Re-
vistas, Livros e Formulários. As tabelas IL 1 e 11.2 mostram a participação dos principais 
segmentos de mercado no total do faturamento do setor como um todo. 
I I. 
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Apesar da aparente pulverização do setor, caracterizado pelo grande número de 
pequenas e médias empresas familiares, nota-se uma relativa concentração da produção 
em todos os principais mercados. Nos EUA', por exemplo, havia cerca de 40.000 gráficas 
em 1991, das quais 32.000 eram pequenas empresas (com faturamento de até US$ 2 
milhões ou até 20 empregados). Entretanto, as 10 maiores empresas do setor res-
pondiam por cerca de 14% do seu faturamento. 
Na Europa também predominam as pequenas e médias gráficas. Na Espanha, 
90,0% das empresas do setor empregavam menos de 25 funcionários em 1988, sendo 
que apenas 1,2% das empresas empregam mais de 100; na França somavam cerca de 
91 ,0%; e na o·,namarca 98,9% das gráf1cas empregavam menos que 100 em 1988. No 
4 PIA, Printing 2000, pâg, ES-7/8. 
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mesmo ano, em termos de participação no mercado de trabalho, as pequenas e médias 
empresas empregavam 52,0% da mão-de-obra do setor na antiga Alemanha Ocidental•. 
Segundo as estatísticas da Federação das Indústrias Gráficas do Japão•, 88,6% 
das editoras, gráficas e empresas afins empregavam até 20 funcionários em 1990. Entre-
tanto, sua participação no faturamento total do setor representava apenas cerca de 
19,4% enquanto a das empresas com mais de 1 00 funcionários representava 53,5% do 











































A concentração é ainda mais acentuada quando os principais segmentos de mer-
cedo são analisados separadamente (tabela 11.4). Nos EUA, por exemplo, apenas uma 
empresa dominava vários segmentos, os quais fazem parte dos chamados 
conglomerados de mídia. Neste caso, as principais barreiras à entrada são os custos 
para obtenção de informações e a sinergia de marketing. 
No entanto, a relativa concentração no topo difere de segmento para segmento de 
mercado segundo as características do produto. Nos EUA, os segmentos mais concen-
trados são os de: Cartões Postais e de Mensagens, Listas Telefônicas, Impressos Finan-
ceiros? e Jurídicos, Revistas, Formulários e Catálogos. Os menos concentrados são: 
Serviços Comerciais, Anúncios, Mala Direta, Especialidades e Etiquetas. 
5 COMPRINT INTERNATIONAL, Printing in The Global Village, pag_ 3. 
6 JFPI, Japan Graphic Arts'93, pág. 112. 
7 A classificação americana difere bastante daquela utilizada nos demais palses. No BrasiL Impressos Financeiros e 
Jurldicos provavelmente estariam classificados como Impressos de Segurança e Impressos Fiscais. 
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ESTADOS UNIDOS -Indústria Gráfica -1988 
Concentração do Segmento - com mais de 20 Empregados 
'1 ' 
LISTAS 34,0 73,4 26,6 Donnelley 
FINANCEIROS E JURÍDICOS 26,8 63,0 37,0 Deluxe 
REVISTAS 12,1 56,0 44,0 Donnelley 
FORMULÁRIOS 19,4 53,2 46,8 Moere 
CATÁLOGOS 20,1 51,6 48,4 Donnelley 
LIVROS 14,8 49,2 58,0 Donnelley 
ENCARTES 1 O, 1 44,5 55,5 Treasure Chest 
ETIQUETAS E ADESIVOS 3,3 21,7 78,3 Avery 
ESPECIALIDADES 5,2 78,7 Stone Container 
MALA DIRETA 2,8 81,5 UARCO 
ANÚNCIOS '1 lndustrles 
Embora estivesse sujeita a um grande número de funcionários na pré-impressão e, 
particularmente, no acabamento, a gráfica sempre foi uma indústria intensiva em capital. 
Entretanto, economias técnicas de escala significativas aparecem somente em segmen-
tos de mercado nos quais é possível o planejamento de produção e/ou a padronização do 
produto ou onde exista produção em grandes volumes - embalagens, jamais, revistas, li-
vros, cadernos, formulários contínuos etc. Nos demais casos, a demanda pulverizada e 
segmentada díficulta sua realização. 
Cabe notar a presença de um enorme conglomerado de informação, a Donnelley, 
cujo faturamento era próximo ao total de toda a indústria gráfica brasileira. As dez maio-
res empresas de mídia, das quais oito atuam no setor gráfico (tabela 11.5), percebem um 
quarto ou 25% do faturamento acumulado neste ramo e as trinta maiores percebem 
aproximadamente 60%. Nos EUA, o envolvimento de bancos e instituições financeiras 
nestas áreas é crescente. Na Europa apenas o Banco Nazionale dei Lavara e o Banco 
Credito Industrial possuem posição significativa no setor. 
Em 1990, no Japão, 20 empresas (1%) respondiam por 38,6% do faturamento do 
segmento Editorial (tabela 11.6) enquanto 19 (menos de O, 1%) respondiam por 15,8% do 
faturamento do segmento de Impressos•. No de Jamais, 15 empresas (1 ,1%) dominavam 
54,7% do faturamento. Os segmentos menos concentrados, devido a suas características 
técnico-produtivas, eram o de pré-impressão (no qual as oito maiores empresas, ou 0,2% 
8 É importante notar que não há um critério muito exato para a desagregação do mercado gráfico em segmentos. 
8 
Este varia bastante de país para país, excessão feita para alguns segmentos bastante definidos como formu!áríos 
contfnuos, embalagens e jornais. 
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aproximadamente, absorviam apenas 5,5% do faturamento do segmento) e o de enca-
dernação (13 empresas, 0,4%, respondiam por 10,7% do faturamento). 
I 
tabela 11.5 
MUNDO~ Conglomerados de Midía M 1990 
10 Maiores Empresas e suasAreas de Atuação 
CONGLOMERADOS PAIS t RECEITA NUMERO AUOIO- JORNAL REVISTA PROPA- GRAFICA 
ANUAL DE EMPRE· VISUAL GANDA 
(BILHÕES DE GADOS 
ECUS DEOO 1.000 
I TimeWamer USA 8,3 36 X X X X X BerteJsmann Alemanha 6.0 42 X X X - X 
l Cap!l:al Cities/ABC !nc USA 3.8 20 X X X - X News Corporation Worldw1de Austrália 3.6 28 X X X X X Inglaterra 
USA 
Hachette França 3.3 28 X X X X X 
RCAINBC EUA 2.7 n.d. X -
- -
-
Gannett Campany USA 2,6 36 X X X X X 
Gulf & Westem lnc USA 2,5 19 X -
-
- X 
Fininvest Itália 2,5 25 X X X X X 
CBS lnc EUA 2.4 17 X - - -
-
Fonte. Media Perspektiven 10i'i:XJ, c1tado em Compnnt lntemat1onal. Pnntlng m lhe Global V1llage, pág_ 24. 
Obs .. ECU (Europe Currency Umt) é a moeda unificada do Mercado Comum Europeu , cuja taxa média de conversao para a moeda 
americana foi de 1,5 ECUS por US$. 
Em termos de estratégia, os investimentos em ampliação da capacidade produtiva 
acompanham o crescimento da demanda. Desta forma, o rápido crescimento das eco-
nomias desenvolvidas e de economias menos desenvolvidas mas ajustadas nos anos 80 
resultaram num boom de investimentos na indústria gráfica destes países. 
Os critérios para a alocação geográfica da produção respondem ao mercado po-
tencial, à existência de infraestrutura própria e à qualificação da força de trabalho. Neste 
sentido, ocorre uma concentração em áreas metropolitanas, principalmente das empre-
sas maiores, em função da concentração de atividades econômicas e de características 
do produto que tornam o contato próximo com os clíentes um elemento fundamental, ou 
seJa, o fato de que a produção gráfica normalmente funciona sob encomenda e com cur-
tos prazos de entrega - 5 dias em média nos grandes mercados e 1 O dias em média no 
Brasil. No Japão, segundo a JFPI9 , mais de 50% da atividade gráfica concentra-se em 
Tóquio. Na Europa, segundo a Comprint lntematíonal10, a concentração dá-se em torno 
do circulo Londres/Paris/Reno-Ruhr, envolvendo também o norte da Itália e os Países 
Baixos. 
9 JFPI, Japan GraphicArts '93, pp. 13-18. 
10comprint lnternacJonal, Printing in the Global Village, pág. 17. 
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tabela 11.6 (cont.) 
JAPÃO- Indústria Gráfica- 1990 
Concentração da Produção 
POR INTERVALO DE EMPRESAS EMPREGADOS MA TERIA PRIMA PRODUTOS 
EMPREGADOS EMBARCADOS 





32.0 2.~1 8.4 2.462 3.2 11,963 4.4 
"" 
1,406 45.9 8,267 332 13,218 17.3 61.131 22.6 
10-19 392 12.8 5.331 19.5 13.574 17_8 52.889 19.6 
~29 162 5.3 3,<;gj 14.6 13.920 18.3 47,CXS 17.4 
3<>49 73 2.4 2.830 10,3 11.564 15.2 35,413 13.1 
s:l-00 37 1.2 2,7115 9.9 11,079 14.5 32,973 12.2 
100-199 11 0.4 X X X 
200-299 1 0.0 X X X 
""'"""' 
1 o. o X X X 
-diferença 13 0.4 1,000 71 10.388 13 8 28,861 10_7 
TOTAL 3,064 100.0 27,379 100.0 76,2(5 100.0 270,238 10JO 
OUTROS SERVI OSGRAFICOS 
1-3 1,211 48.5 2,769 17.4 2.769 5.1 14,534 9.4 
49 1,003 40.6 6,009 37.8 6,000 11.1 45,206 29.2 
10-19 223 8.6 2,946 18.5 2.946 5.4 33,917 21.9 
20-29 71. 2.6 X X X 
3<>49 25 1.0 X X X 
s:J-00 14 0.5 X X X 
100-100 3 0.1 X X X 
200-29> 1 0.0 X X X 
diferença 115 4.4 4.161 26.2 42,436 78.4 €0,..., 3>.4 
TOTAL 2J!IJ7 100.0 15,885 100.0 54.100 1!Xl0 154,562 100.0 
JORNAIS 
1-3 341 256 752 1.0 1,723 0.2 5,100 0.2 
4-9 474 35.9 2,636 3.8 6.249 0.8 21,004 0.9 
10-19 195 14.8 2,652 3.6 762D 1.0 29,678 1.2 
20-29 91 6.9 2,243 30 6,<ffi 0.9 25,296 1.0 
30-49 45 3.4 1,815 2.5 8,357 1.1 25.898 1.0 
50-99 63 4.8 4.251 5.7 22,474 3.0 88,458 3.6 
100.100 35 27 4,964 6.7 33JS1 4.5 148,673 6.0 
2ID-29J 19 14 4,663 6.6 37.563 5.0 127,49;1 5.1 
3J0-499 27 2.0 10,468 14_2 80.5al 10.6 287,315 11.6 
50Q.999 15 1.1 10.002 14.9 118,770 15.7 366,248 14.7 
Mais de 1íXXJ 15 1 1 28,145 38.0 432.236 57.2 1,3€0,318 54.7 
TOTAL 1,320 100.0 73,973 HXlO 756.cm 100.0 2,486477 100.0 
Fonte. MIT!. Industrial Stat1sttcs 
O progresso tecnológico na indústria gráfica, por sua vez, é um elemento exógeno, 
sendo desenvolvido principalmente por fornecedores de equipamentos. As inovações 
respondem à demanda do mercado e seu ritmo é diferenciado segundo o segmento em 
questão. Em segmentos tais como o de Impressos Promocionais, Editorial, Embalagens e 
Formulários, a constante atualização tecnológica é um pressuposto, enquanto em seg-
mentes tais como Impressos Comerciais existe uma pressão inferior para a renovação. 
Embora a produção seja normalmente voltada para o mercado local, a concorrên-
cia internacional manifesta-se internamente de duas maneiras: como concorrência direta, 
em segmentos onde o prazo de entrega é menos rigoroso ou onde seja possível algum 
planejamento (por exemplo, nos segmentos de Livros, Revistas, Embalagens e Formulá-
rios Contínuos) e como concorrência indireta, em segmentos onde o impresso representa 
um complemento ao produto principal (Manuais Técnicos, por exemplo). 
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A rápida obsolescência da informação, a produção sob encomenda e os curtos 
prazos de entrega são alguns dos fatores que restringem a exportação exclusiva de mui-
tos dos produtos do setor. Na Europa, por exemplo, as exportações de produtos gráficos 
em média não ultrapassam a casa dos 10% da produção. 
11.3. TENDÊNCIAS INTERNACIONAIS 
Apesar do faturamento do setor gráfico estar, no curto prazo, diretamente relacio-
nado à evolução do nível de atividade econômica e, em alguns segmentos de mercado 
(editorial, jornal e impressos promocionais), aos gastos em propaganda" e, no longo 
prazo, a questões culturais, sem sombra de dúvida, o fator mais importante para a com-
preensão das tendências na indústria gráfica nos anos 90 é a mudança tecnológica in-
duzida pelos avanços na microeletrônica e nas telecomunicações. Seja pela mudança de 
paradigmas dentro do setor (através da informatização e, conseqüentemente, da digitali-
zação e da robotização), seja pela transformação do ambiente em que atua (através do 
rápido avanço das mídias eletrônicas), os referenciais do setor mudam em vários senti-
dos (em termos de mão-de-obra, matéria prima etc, o espaço geográfico da concorrêncía 
e as necessidades de capacitação gerencial). 
11.3.1. Tendências Tecnológicas 
11.3.1.1. Tendências Tecnológicas Gerais 
As mudanças tecnológicas caminham aceleradamente rumo à digitalização de in-
formações e à automação e informatização da produção. O progresso técnico representa, 
tanto em termos de produto quanto de produção, um novo referencial. Isto porque a in-
formatização e a robotização permitem o estabelecimento de padrões rigorosos de pro-
cesso e de qualidade até então inexistentes ou sujeitos a avaliações subjetivasn Os 
sistemas integrados ou não em termos de pré-impressão, impressão e acabamento, im-
plicam em menores tempos de ajuste, maior velocidade de impressão e na busca de altos 
níveis produtivos, adaptáveis às diversas necessidades de escala de produção. 
Dentro do atual processo de acomodação do setor às novas tecnologias verificam-
se mudanças acentuadas na configuração das empresas. Os investimentos crescente-
mente se dirigem para a racionalização e a readequação das escalas de produção. 
11 Nos EUA, por exemplo, os gastos em propaganda respondiam por 60% do faturamento do setor em 1987. Exc!ui~se 
deste valor os segmentos de embalagens e departamentos gráficos de empresas de outros setores_ 
12um exemplo claro deste novo referencial é o conceito de cor. Anteriormente medidas na produção de forma relati-
va, através -do uso de referências e comparações visuais, as cores são hoje medidas de forma absoluta por meio 
de eqwpamentos de densitometria e espectrofotometria. É sintomático que o setor, que durante séculos foi deno-
minado de artes gráficas, assumisse o status de Indústria após a Segunda Guerra Mundial. 
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Os sistemas de controle em tempo real - entintagem, temperatura de tinta e de se-
cagem, registro, cor etc - garantem uma performance consistente em termos de prazo e 
qualidade, ou seja, uma redução da dispersão em tomo das médias de desempenho. Isto 
representa, em última instância, um passo a mais na transformação da arte em indústria, 
ou seja, a possibilidade de estabelecer parâmetros objetivos de qualidade. 
As mudanças tecnológicas tiveram como impacto inicial um aumento da oferta e o 
mercado passa hoje por um período de acomodação. As estratégias competitivas molda-
ram-se ao ritmo das mudanças tecnológicas, o que resultou em investimentos constantes 
em novos equipamentos e uma maior preocupação com cliente. 
Os fornecedores de equipamentos gráficos estão fazendo alianças, fundindo-se ou 
criando joint-ventures devido aos elevados custos de pesquisa e desenvolvimento neces-
sários para acompanhar a evolução, o que resulta num movimento de concentração e 
centralização do fornecimento de equipamentos gráficos. 
A digitalização das informações e o avanço na telecomunicação de alto volume 
apontam para uma realocação espacial das tarefas dentro do setor, com a centralização 
das atividades de criação e a descentralização da impressão e do acabamento. A infor-
matização e a comunicação de alto volume resultam também na redução dos prazos de 
entrega e na realocação da produção. A digitalização das informações com o uso de 
workstations construiu um novo enfoque para a comunicação, a multi-mídia, abrindo 
uma nova colocação estratégica e mercadológica do setor. 
A comunicação eletrônica torna-se também um novo parâmetro na relação entre 
as gráficas e seus clientes. O desenvolvimento da telecomunicação de alta densidade 
garantirá um estímulo ainda maior à globalização de alguns segmentos de mercado. As 
informações entre operações ou com clientes são feitas cada vez mais através de meios 
eletrônicos e por comunicação à distância, visualmente reproduzidos em telas ou em 
papeL 
Outro grande esforço está sendo desenvolvido na área das matérias-primas, 
adaptando-as às novas exigências qualitativas, em termos de respostas sobre novos pro-
cessos, maior produtividade ou aparêncía dos produtos. Ainda, estão sendo resolvidos 
problemas de higiene, segurança e meio ambiente, dentro de uma preocupação mais 
ampla sobre a qualidade de vida. 
11.3.1.2. Tendências Tecnológicas Segundo a Área de Produção 
Pedro Guerra Duval Kobler Co~ 13 
Panorama !ntemaciOoal da Indústria Gráfica 
Em geral, o desenvolvimento de sistemas gráficos orientam-se hoje para padrões 
amigáveis aos usuários que permitam a otimização do uso de seus recursos. Não há, to-
davia, uma aparente convergência com um único padrão no curto prazo. 
Pré-Impressão 
Na pré-impressão a mudança vem ocorrendo em ritmo mais acelerado, acompa-
nhando a velocidade das mudanças na infonmática. Este fato implica num aumento do 
custo de capital pois os sistemas utilizados, que se tornam tecnologicamente obsoletos 
em curto espaço de tempo, nem sempre são econômicos, seja em função de inovações 
tecnicamente prematuras (e.g. prova digital) ou por não haver possibilidade de aprovei-
tamento da queda de preço dos equipamentos. 
A informatização e a digitalização - com o desenvolvimento de fotografia sem 
filme, integração texto e imagem, retoque eletrônico e a difusão da editoração, inclusive 
entre pequenas empresas - implica numa intensidade crescente de capital e na elimina-
ção de tarefas manuais e artesanais. 
Já a crescente compatibilidade entre sistemas de micro-computadores, computa-
dores de grande porte e equipamentos específicos da indústria gráfica abre caminho 
para um intercâmbio fácil das informações, inclusive com utilização na multi-mídia, fato 
que favorece sobremaneira o surgimento de empresas de comunicação, presentes na 
maioria das mídias existentes. 
A utilização de retículas estocásticas ou de freqüência modulada, as quais já estão 
sendo colocadas à disposição por vários fabricantes (embora sob nomes comerciais dis-
tintos), está permitindo uma melhoria sensível na reprodução de ilustrações coloridas e, 
quando conjugada com impressão a mais de quatro cores, permitindo reproduções cro-
máticas acima da fotografia a cores. 
Impressão 
O ritmo de inovação tecnológica na área de impressão, embora não seja tão acele-
rado quanto na pré-impressão, também é intenso, com a introdução de controles infor-
matizados e da robotização. O ponto-chave da engenharia dos novos equipamentos está 
na automação, na fácil operação e na rapidez de ajuste e troca de insumos. Com tais 
equipamentos já é possível hoje a integração total da produção. 
A transfonmação tecnológica permite, por um lado, a redução de tempos e custos 
em acerto de máquina e do desperdício de matérias primas e, por outro, um aumento da 
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confiabilidade através de impressoras inteligentes com controle em tempo real e acerto 
automático de impressão com o equipamento em pleno funcionamento. 
Neste sentido aparecem as impressoras Direct lmaging (DI) cuJas chapas são 
sensibilizadas na própria máquina a partir de informações digitais e através de um pro-
cesso de erosão de placa de alumínio13. 
Outro equipamento revolucionário permite a impressão, com até seis cores, a par-
tir de comandos digitalizados em offset com produtos distintos folha a folha14. 
O aumento de velocidade tem sido surpreendente. As impressoras de folha atin-
gem 12.000 metros lineares por hora enquanto as de bobina chegam a 35.000, possível 
com a robotização da troca de rolos e com a introdução de periféricos de ajuste. A intro-
dução de unidades de beneficiamento e máquinas de mais de quatro cores busca um 
maior valor agregado, a redução do trabalho de acabamento e a simplificação de opera-
ção. 
offset 
Os conhecimentos de físíca de materiais, os aperfeiçoamentos mecânicos de uma 
forma geral e o uso de rolamentos de alta precisão, estão levando as impressoras offset 
a velocidades de 18.000 impressos por hora quando alimentadas por folhas e de 60.000 
impressos por hora, quando alimentadas por bobina. 
Concomítantemente, foram desenvolvidos complexos sistemas eletrônicos e ele-
tro-mecãnicos para ajuste de entintagem, registro, leitura de chapas, trocas automáticas 
de pilhas ou de bobinas, lavagem de blanquetas, troca automática de chapas e outras 
facilidades operacionais, reduzindo tempos de acerto, rejeições e desperdícios para ní-
veis mínímos. 
Enquanto existe uma tendência para o uso de máquinas de menor formato, cresce 
constantemente o número de máquinas com mais de quatro cores, aumentando o valor 
agregado ao impresso e garantindo uma qualidade para as reproduções coloridas maior 
que a da fotografia a cores. 
Algumas mudanças tecnológicas estão se impondo para áreas de aplicação es-
pecíficas, como offset seco (a partir de chapas Toray), gravação direta das imagens na 
impressora e impressão sem controle de entintagem (key-less printíng), o último dirigido 
13Exposta pela Heidelberg na Drupa de 1990. 
14 Apresentada pela INDlGO na IPEX de 1993. 
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mais para impressoras de jornais alimentadas por bobinas, sendo que a entintagem é 
controlada por um cilindro anilox. 
As máquinas a bobina encontram seu ponto de intersecção com as alimentadas 
por folha a níveis sempre mais baixos de tiragens, o que se apoia nos aperfeiçoamentos 
de controles e de troca automática de bobinas. Sendo assim pode ser verificado um nú-
mero sempre mais significativo destas máquinas no mercado (tabela 11. 7) 
tabela IL7 
JAPÃO~ Indústria Gráfica 
Impressoras Offset de Bobina oara Fins Comerciais/Editoriais 
POR COR 
ANO >4X4 4X4 3X3 2X2 1 X 1 OUTROS TOTAL 
CORES CORES CORES CORES CORES 
1980 253 30 127 30 9 449 
1981 279 31 129 25 7 471 
1982 328 25 129 37 10 529 
1983 - 359 27 131 39 15 571 
1984 
-
387 30 144 47 14 622 
1985 - 421 31 150 49 26 677 
1986 
-
461 34 150 49 34 728 
1987 - 523 42 147 50 38 800 
1988 24 577 35 173 43 28 1,032 
1990 39 769 35 200 57 36 1,136 
1991 44 798 31 199 64 49 1,185 
1992 52 855 29 194 69 54 1,253 
POR TAMANHO 
ANO AO A1 A2 81 82 83 OUTROS TOTAL 
1980 10 35 o 23 263 113 5 449 
1981 10 34 o 20 281 122 4 471 
1982 13 36 3 20 318 134 5 529 
1983 13 41 1 17 346 147 6 571 
1984 13 38 2 29 383 151 6 622 
1985 12 47 4 39 412 157 6 677 
1986 15 55 4 42 445 158 9 728 
1987 18 64 7 45 493 166 7 800 
1988 17 82 8 46 556 164 7 880 
1989 19 108 9 53 645 180 18 1,032 
1990 26 121 11 58 708 196 16 1,136 
1991 35 125 14 57 735 199 20 1,185 
1992 34 135 15 58 786 203 22 1,253 
Fonte. Japan Pnnting News Co.,Ud 
rotogravura 
As impressoras de rotogravura, normalmente alimentadas por bobinas e contando 
com construção mecânica simples, permitem as maiores velocidades de impressão devi-
do ao desenvolvimento adequado de tintas e de papéis de alta resistência. O limite de 
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velocidade, quando as impressoras são destinadas a revistas e catálogos, se encontra 
nas dobradeiras. 
Com formatos grandes, até 128 páginas de 21 Ox280 mm por giro a 4x4 cores, se 
dirigem para grandes tiragens, embora o ponto de intersecção, devido a melhorias de 
controle, tenha caído em relação à impressão offset 
Estas mesmas impressoras, em formatos menores, continuam tendo uma aplica-
ção garantida para confecção de embalagens, em linhas integradas e em acoplamento 
de outros sistemas de impressão e de acabamento final dos produtos. 
A gravação eletrônica de cilindros de impressão, por sistemas eletro-mecãnicos ou 
laser reduziu em muito os custos de preparação e adaptou o sistema a questões ambien-
tais. 
flexografia e letterpress 
O desenvolvimento de chapas de fotopolímeros melhores e mais baratos, de tintas 
a base de água e a melhora dos sistemas de I impeza dos equipamentos têm conferido à 
flexografia redução de custos, aumento da qualidade e maior sobreposição com a im-
pressão em offset e em rotogravura. 
A flexografia freqüentemente vem acompanhada de outros sistemas de impressão 
e acabamento, direcionados para produtos específicos como etiquetas e embalagem, o 
que tem feito sua participação no mercado aumentar significativamente. 
A variante letterpress, também imprimindo a partir de relevo mas com tintas pasto-
sas e não líquidas, mantém uma modesta participação em impressos especiais, revistas 
e jornais. 
O quadro /1.1 resume os desenvolvimentos nestes principais processos utilizados 
na área de impressão. 
outros sistemas de impressão 
Enquanto a tipografia está deixando de existír, após séculos de predominância, 
desde Gutemberg, a serigrafia está ocupando espaços para impressões especiais, já 
existindo hoje equipamentos totalmente automatizados e também alimentados por bobi-
na. Além de destino próprio para produtos, chega a integrar outros sistemas de impres-
são para certos tipos de acabamento. 
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I. 
ESTADOS UNIDOS -Indústria Gráfica- Década de 90 
(preparaçao mais (impressor imprime, 
rápida, custo menor} controla, etc) 
lmpres.Uo Auto-
mática 
Gravação Direto na 
Chapa 













Nota: As principais diretrizes de mudança são; custos, demanda por qualidade, demanda por 
ajustes ráptdos e regulamentaçéles ambientais. 
O hot-stamping, o qual tem aplicações próprias em capas de livros, cartões etc, 
também chega a ser integrado em linhas de produção. 
Atenção crescente deve ser dada a impressoras eletrônicas de não-impacto, dos 
tipos laser, jato de tinta, eletrográficas, eletrofotográficas etc, que estão em evolução 
constante e ocupando áreas especificas de impressão, por enquanto de menor exigência 
em termos de qualidade e de tiragens menores. 
Acabamento 
Os avanços levados a cabo em outras áreas aumentam as pressões para o desen-
volvimento da área de acabamento que funciona como o gargalo tecnológico da indústria 
gráfica. Isto devido à grande variedade de distintos equipamentos para dar forma final 
aos produtos gráficos, de difícil otimização em termos de custos e escala de produção. 
Sistemas automatizados de transporte e manipulação, corte e vinco, dobra e encaderna-
ção são hoje uma necessidade. Os controles eletrônicos e a robótica fazem desta área 
aquela com o maior potencial de mudança tecnológica. A impressão a jato de tinta e a 
manipulação automática - empacotamento, rotulagem e distribuição - acentuam a redu-
ção de custos e a personalização dos produtos. 
Cada vez mais, onde a escala permite, verifica-se a integração do acabamento à 
impressão, permitindo linhas de impressão automatizadas e de baixo custo operacionaL 
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11.3.2. Outras Tendências 
11.3.2.1. Tendências de Mercado 
O avanço da mídia eletrônica é responsável nos anos 90 por um menor ritmo de 
crescimento da demanda por impressos que na década anterior e pela redução da parti-
cipação relativa destes no faturamento total da mídia em geral. Alguns produtos, tais 
como o CD-ROM e o WORM, o intercâmbio eletrônico de dados, a mala postal eletrônica, 
a vídeo-conferência etc, apresentam claras vantagens em relação ao caráter estático do 
impresso pela facilidade que conferem á manipulação e tratamento de dados. Neste sen-
tido, tendem a substituir artigos como listas, catálogos, manuais e documentação técnica 
etc, embora, em certos casos, possibilitem a geração de novos produtos. Alguns exem-
plos de desenvolvimentos tecnológicos esperados para os anos 90 e seus desdobramen-
tos podem ser vistos no quadro 11.2. 
A fragmentação dos padrões de consumo tem implicado na necessidade de maior 
personalização e numa vida útil ainda menor dos produtos em geral. Isto cria a necessi-
dade de produtos gráficos também mais direcionados e, conseqüentemente, aponta para 
menores tiragens. Por outro lado, a demanda por impressos vem se tornando cada dia 
mais seletiva, a partir da difusão da editoração eletrônica, que se traduz num maior con-
trole do cliente sobre a criação. 
As mudanças nos métodos e nos objetivos da administração, com a introdução de 
conceitos como a qualidade total e o just-in·time impuseram uma nova orientação às 
gráficas. Neste sentido, há necessidade de um controle mais rigoroso do processo in-
terno para viabilizar tiragens menores e para atender a prazos de entrega mais rigorosos. 
Além disto, existe uma orientação ao cliente, que pressupõe a compreensão das neces-
sidades do cliente e do consumidor final pelo gráfico, exigindo a antecipação a tais ne-
cessidades e o oferecimento de soluções ótimas na forma de novos produtos. 
A globalízação de mercados, através da formação de grandes blocos econômicos 
e com a redução das barreiras tarifárias, aponta para a internacionalização das gráficas 
em resposta ao movimento de internacionalização de sua clíentela. 
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I. 
ESTADOS - Indústria Gráfica 
Disk - apenas para leitura 
WORM: grava apenas uma única vez e~ muitas vezes 
DL: Disklaser 
Voicemall: Armazenagem e Transmissao de Mensagens Eletrônicas de Âudio 
DTP: Editoraçao em Microcomputador 
impressos 
e de referência (livros e jornais) e 
Na Europa, a unificação representa uma convergência dos regimes tributários e do 
custo da mão-de-obra. Representa também a perspectiva de internacionalização da de-
manda e a possibilidade de uma maior especialização das unidades produtivas aos mol-
des americanos. Entretanto, o movimento de verticalização e especialização enfrenta as 
diferenças culturais e as barreiras da língua. 
Dentro de todos os movimentos verificados nos diversos sistemas de informação, 
a indústria gráfica, embora apontando um crescimento absoluto elevado, está perdendo 
importância relativa no cenário das mídias. Isso se deve ao fato de que as atuais estrutu-
ras culturais e sociais exigem da comunicação um crescimento vertiginoso, sendo este 
considerado o fator estratégico principal do desenvolvimento para o ano 2000. 
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Notas: !: Digitais Integrados 
TVAD: I Definição 
CD-1: Compact Disk-lnterativo 
VDI: V!deo Oígita! lnterntivo 
Audkltexto; Sistema de Informação Áudio Acesslvel por Telefone 
Videotexto: Serviço de Informação Interativa Acessível por computador ou por aparelho de televisão 
A desaceleração do crescímento econômico mundial e o excesso de capacidade 
produtiva no setor, em função do boom de investimentos no final da década de 80, pro-
duziram um descompasso entre oferta e demanda de impressos e, portanto, uma intensi-
ficação da concorrência que acabou se traduzindo num processo de fusão e absorção. 
Apenas em 1990, foram constatados aproximadamente 1.500 fusões ou absorções na 
Europa. 
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Enquanto a redução do custo da primeira cópia, a qual responde aos avanços 
tecnológicos, implica na redução das escalas técnicas de produção, o aumento do custo 
do capital, que responde à maior complexidade técnica e à rápida obsolescência dos 
equipamentos e, conseqüentemente, à necessidade de investimentos constantes, resulta 
num aumento das barreiras á entrada de novos concorrentes. Sob esta ótica, a tendência 
á concentração verificada não pode apenas ser atribuída ao movimento dinâmico natural 
da indústria gráfica, que traduz maior ou menor concentração em resposta a um menor 
ou a um maior nível de atividade econômica em geral. 
Existe hoje um movimento crescente de diversificação para softwares gráficos e 
para outras formas de mídia tais como: produção de informações, bancos de dados, 
editoração eletrônica etc. Nos EUA, por exemplo, ocorre a difusão de estúdios de desiqn 
(lmaging Service Bureau) baseados em uma infra-estrutura de captação de imagem 
(scanner), design e acabamento (layout) somente possível através do avanço dos DTP's 
coloridos. Portanto, a base para o crescimento futuro da indústria está no desenvolvimen-
to de serviços de software, na ampliação da rede de informação, na redução dos des-
perdícios, na modernização da distribuição e na internacionalização. 
Novos enfoques mercadológicos, a integração na multimídia, e a procura cons-
tante por maior qualidade, redução de custos e de impactos ambientais a um mínimo, 
exigem da indústria gráfica um esforço constante de readaptação e redirecionamento, a 
velocidade das próprias mídias eletrônicas, integrando desta forma os avanços da ele-
trônica e da telecomunicação em seus processos produtivos. 
11.32.2. Tendências da Mão-de-Obra 
Toda a transformação tecnológica em curso impõe uma mudança nas necessida-
des de qualificação da força de trabalho, ou seja, a necessidade de trabalhadores com 
excelente formação básica e técnica, desde o operador até a gerência. Traduz-se na 
necessidade de uma sólida formação conceitual e em enfoques interdisciplinares que as-
segurem ao trabalhador a capacidade de tomar decisões e de adaptar-se a novas situa-
ções com facilidade, exigindo constante treinamento para readaptação às novas tecno-
logias disponíveis. Em outras palavras, resulta em um substituição de uma mão-de-obra 
cuja qualificação tinha caráter técnico-artesanal por outra altamente qualificada, tal corno 
engenheiros e analistas de sistemas, técnicos em eletrônica etc. 
O envelhecimento da força de trabalho, a lenta resposta dos sistemas educacio-
nais em relação às novas necessidades de qualificação e a concorrência de outros seto-
res implicam, por sua vez, numa significativa escassez de mão-de-obra nos países des-
envolvidos. O mesmo ocorre nos países subdesenvolvidos mas de maneira mais acentu-
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ada, a despeito do desemprego estrutural, devido ao baixo nível de qualificação técnica 
da força de trabalho. Conseqüentemente, esperam-se fortes pressões por um aumento 
dos custos da mão-de-obra, tanto no que se refere a salários quanto a benefícios e, fi-
nalmente, aos custos em treinamento. 
11.3.2.3. Tendências Institucionais 
A regulamentação institucional remonta à maior preocupação ambiental e à preo-
cupação com as condições de trabalho em geral e seus reflexos sobre a legislação, o 
que resulta em aumento dos custos não produtivos e, possivelmente, na redução das 
margens de lucro do setor. 
Do ponto de vista institucional, a questão mais importante ê, sem dúvida, a ambi-
entaL Isto porque, embora a indústria gráfica em si não seja uma importante poluidora, 
seus fornecedores, a indústria química (tintas, solventes etc) e a papeleira, o são. Além 
disto, 40% da área total dos aterros sanitários nos países desenvolvidos é hoje ocupada 
por lixo-papel em geraL A crescente preocupação com estas questões indica mudanças 
na demanda e na legislação que regulamenta a utilização de papel reciclado, o tipo de 
tinta empregada etc. 
11.4. EFEITO SOBRE OS SEGMENTOS DE MERCADO 
Pré-impressão 
A intensa mudança tecnológica, com a digitalização de layout e design, vem afe-
tando a estrutura deste segmento. O segmento passou de intensivo em mão-de-obra, na 
década de 80, a intensivo em equipamentos e sistemas, nos 90. Com isto, o segmento 
passou a conviver com uma escassez relativa de mão-de-obra qualificada, posto que isto 
agora representa não somente domínio de conceitos gráficos mas também do domínio de 
equipamentos eletrônicos de formação de imagem. Além disto, a introdução de sistemas 
microcomputadorizados introduz a perspectiva de transferência de algumas atividades 
para clientes e a rápida obsolescência técnica, que nesta área dá-se em menos de 3 
anos, implicou num aumento dos custos de equipamentos e estimula o processo de con-
centração por absorção e fusão. 
O excesso de capacidade produtiva gerado pelo boom de investimentos na dé-
cada de 80 e pela introdução de inovações ligadas á informática apontam para uma de-
saceleração do crescimento do segmento, o que, por sua vez, impõe a necessidade de 
racionalização de custos e otimização da capacidade produtiva. Estas têm sido obtidas 
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no Japão através da especialização e de parceria entre empresas no sentido de repassar 
serviços específicos. 
O uso eficiente de informática (hard e software) vem permitindo não só ganhos de 
produtividade como também a ampliação do valor agregado, como por exemplo através 
do uso de cores e a criação de produtos mais elaborados. Tais recursos favorecem as 
empresas melhor capacitadas, normalmente médias e grandes, fortalecendo o processo 
de concentração. 
Impressos Promocionais 
O segmento compreende produtos tais como: mala direta, coupons e encartas, 
panfletos, catálogos etc, onde o faturamento está relacionado diretamente aos gastos em 
propaganda das empresas. Neste sentido, a fragmentação da demanda e o maior direci-
onamento da propaganda vêm implicando em tiragens cada vez menores. 
Ademais, o aumento da preferência pela mídia eletrônica como veículo de propa-
ganda tem efeitos fortes sobre a demanda do segmento, o qual tem sido compensado 
pelo aumento dos gastos em propaganda em geral e pela utilização de estratégias inte-
gradas de mídia. Os efeitos são diferenciados segundo o tipo de produto. Desta forma, 
enquanto a concorrência da mídia eletrônica restringe o crescimento de vendas de cou-
pons, encartes de propaganda e mala direta, por exemplo, o maior direcionamento da 
propaganda garante rápido crescimento nos anos 90 para outros produtos tais como pa-
peis de livre circulação. Há também perspectivas de crescimento localizadas em função 
do diferente grau de difusão de alguns produtos em mercados regionais. Neste sentido, 
espera-se, por exemplo, uma rápida expansão do mercado de catálogos na Europa. 
A internacionalização das agências de propaganda e de outros clientes, em fun-
ção da globalização dos mercados, intensifica ainda mais a concorrência. Embora pou-
cos produtos se adaptem hoje ao mercado global, há tendência á convergência dos pa-
drões de gasto em propaganda, o que representa a perspectiva de crescimento destes 
gastos nos países menos desenvolvidos. A despeito da crescente difusão de produtos 
mundiais, o que torna as estratégias cada vez mais globais, os negócios, pelo menos por 
enquanto, permanecem locais. 
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Editorial 
livros 
A redução das jornadas de trabalho, o amadurecimento dos chamados baby 
boomers (geração nascida no pós-guerra) e as necessidades de qualificação da mão-
de-obra respondem pelo crescimento deste segmento de mercado considerado ma-
duro15_ Tal crescimento responde ao aumento das vendas de best-sel/ers, apoiadas em 
intensa propaganda, e de pequenas tiragens de livros técnico-científicos, voltados para o 
treinamento e retreinamento da força de trabalho. A redução do tamanho das tiragens 
responde também aos altos custos de estocagem e de encalhe. 
A despeito do aumento do número de pequenas editoras, favorecido pelo uso da 
editoração eletrônica, o mercado mundial passa por um processo de concentração em 
tomo dos grandes conglomerados de mídia. As pequenas editoras encontram seu espaço 
de concorrência em nichos específicos de mercado. Algumas empresas buscam a verti-
calização rumo à editoração e à distribuição e a diversificação rumo à editoração digi-
tal'ô 
revistas e periódicos 
Devido ao alto custo de obtenção de informações, existe uma concentração da 
produção de revista em tomo dos grandes conglomerados de informação. 
A concorrência de outras formas de mídia vem afetando a propaganda neste seg-
mento. Esta é crescentemente orientada para grupos alvo através da implementação de 
bancos de dados. Tal sistema visa a uma maior efetividade da propaganda e a redução 
de seus custos. Este sistema permite também a racionalização do sistema de distribui-
ção. Outra conseqüência da concorrência de outras forrras de mídia é o crescimento da 
importância relativa da circulação paga frente à institucionaL 
A redução das jornadas de trabalho em todo o mundo vem implicando no aumento 
do tempo de lazer das pessoas, o que acaba se traduzindo na procura de hobbies e ou-
tras formas de lazer e, portanto, oferecendo um potencial de crescimento não desprezível 
para este mercado17 Por outro lado, a fragmentação dos estilos de vida, a rápida trans-
15Printing 2000, pég. !ll-10. 
16op_ Cit., pag_ V!ll-14. 
1 f Printing in The Global ViUage, pág. 47. 
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formação da sociedade e a saturação do mercado vêm se traduzindo num aumento do 
número de títulos (tabela 11.8) e no encurtamento da vida útil destes produtos1B 
O crescimento do setor apeia-se hoje sobre a diferenciação de produto e sobre a 
descoberta/desenvolvimento e conquista de novos nichos de mercado. Neste sentido, a 
capacidade de prever mudanças e, em resposta, de desenvolver produtos rapidamente 
se toma uma vantagem competitiva importante. 
tabela 11.8 
ALEMANHA ~ Revistas 
Desenvolvimento de Novos Títulos 
ANO NUMERO DE TITULOS PUBLICAÇOES 
ENCERRADAS 
1985 422 195 
1986 513 217 
1987 408 171 
1988 485 173 
1989 614 219 
Fonte. Presse-Grosso/Atlas PubUcat1on and Adwrt1smg. 
Existe também um movimento de crescente exportação de titulas. Duas são as es-
tratégias mais freqüentes de exportação no setor19. Primeira, o desenvolvimento de revis-
tas em uma única língua, normalmente inglês, voltadas para áreas técnicas (tabela 11.9). 
Segunda, o desenvolvimento de conceitos exportáveis ou adaptáveis às culturas locais 
(língua, padrões de consumo etc), normalmente revistas de interesse geral (Quadro 11.3). 
Estes últimos apoiam-se em estratégias de marketing global e apostam na homogeneiza-
ção, com o tempo, do comportamento e dos interesses dos consumidores de diferentes 
países, seguindo na verdade uma tendência antiga da universalização das histórias am 
quadrinhos. 
18op. Cít. pag. 49. 
1~0p. Cit, pâg. s1. 
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tabela 11.9 





Time (Edição Atlântica) 450 
Newsweek (Edição Europeia) 251 
L'Express (Internacional) 138 
Le Point (Internacional) 43 
NEGOCIOS 
The Economist 148 
!ntemational Management 93 
Fortune 54 
Business Week 42 
• Fonte. Gruner Jahr, 1009 . 
Por fim, dois outros fatores vêm tendo um efeito importante sobre este segmento 
de mercado: a imposição do uso de papel reciclado, o que representa um aumento dos 
custos não produtivos, e a proibição de anúncios de bebidas e cigarros, a qual implica 
numa significativa perda de receita devido à importância que estes produtos possuem 
nos gastos em propaganda. 
~ Revistas - 1990 
I' 
Embalagens, Etiquetas e Rótulos 
Como o seu principal mercado, a indústria, deve se manter estável e como tam-
bém não está sujeito à concorrência da mídia eletrônica, não há incertezas ou surpresas 
à frente para o segmento de embalagens, etiquetas e rótulos. Por isto, a sua participação 
no faturamento geral da indústria gráfica tende a aumentar. A atualização tecnológica 
aponta para a informatização e para o crescimento da flexografia frente a outros proces-
sos gráficos. Este segmento deve-se adaptar a novos conceitos como o de just-in-tíme e 
de Qualidade Total, o que significa tiragens menores, maior padronização, menores pra-
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zos de entrega, busca constante por maior qualidade e maior valor agregado. De forma 
geral, o crescimento deste setor está intimamente ligado ao crescimento do PIB de um 
país, principalmente relacionado aos setores industriais e de comércio, 
Formulário e Impressos de Segurança 
O excesso de capacidade produtiva, o desenvolvimento de impressoras eletrôni-
cas de imagem variável, a verticalização de empresas do setor de papel e maiores custos 
unitários, devidos à redução de tiragens, criaram uma tendência ao aumento da concen-
tração em segmentos mais sofisticados e naqueles onde o custo do papel seja o fator 
preponderante. Por outro lado, o desenvolvimento de equipamentos flexíveis e a difusão 
do uso de folhas soltas permite o surgimento de empresas menores em mercados tradici-
onais. 
O segmento de formulários contínuos é considerado hoje um segmento maduro. 
Além do excesso de capacidade produtiva derivado do boom de investimentos nos anos 
80, o setor enfrenta uma crescente e significativa concorrência da impressão não-impacto 
e de novas formas de comunicação eletrônica. 
O desenvolvimento de sistemas desk-top avançados resulta na tendência á ela-
boração de formulários interna aos clientes, muito embora com maiores gastos para as 
empresas e designs precários. O desenvolvimento de impressoras e copiadoras pessoais 
de alta performance significa uma intensificação da concorrência do setor de sistemas de 
escritório. Entretanto, os ainda altos custos e a relativamente baixa qualidade das cópias 
vem retardando a substituição dos formulários impressos em offset, especialmente para 
reproduções a cores, pelos produzidos em copiadoras. Pelo menos num horizonte de 10 
anos um decréscimo acentuado do segmento não parece verossímil. 
De forma geral, este setor tende a crescer em áreas de produtos específicos e na 
incorporação de serviços (mala direta, gerenciamento de informações e estoques, 
consultoria em sistemas de informação etc). Para tanto, a maioria das empresas nesta 
área, hoje, estão revendo suas estratégias de readaptação e criação de novos mercados. 
Impressos Comerciais 
O segmento de impressos comerciais compreende produtos tais como anuários, 
relatórios de análises, documentação jurídica, impressos para o mercado de capitais, lite-
ratura corporativa, documentação técnica, manuais e panfletos de instruções etc. 
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A maior interdependência dos mercados financeiros e o avanço de empresas mul-
tinacionais com negócios em mais de um continente geram uma ampliação das necessi-
dades de redes de comunicação e, conseqüentemente, um aumento da demanda por im-
pressos deste tipo. A legislação sobre publicação de informações das empresas abertas 
ou a sua publicação para efeito de marketing aumenta a procura por relatórios anuais de 
atividades. Já o marketing interno e externo das empresas é também responsável pelo 
aumento da demanda por revistas institucionais e a legislação sobre informações do pro-
duto o é pelo aumento da demanda por manuais e panfletos de instruções. 
O desenvolvimento da capacidade de armazenamento de informações (disco op-
toeletrónicos CD-ROM, por exemplo) e de sistemas microcomputadorizados avançados 
(capazes de mesclar gráficos e textos) representam a concorrência da mídia eletrônica 
neste segmento. No entanto, a substituição de produtos impressos por pacotes audiovi-
suais, ou seja, manuais eletrônicos interativos - computer-aicled acquisition and logistics 
supporl (CALS) - exige necessidades de treinamento e tem apresentado lenta aceitação. 
Neste sentido a substituição não ocorrerá no curto prazo. Por enquanto, pelo menos, a 
difusão de sistemas de informação e de informática propicia um aumento da demanda de 
impressos. 
O alto custo da impressão interna para as empresas e a crescente onda de tercei-
rização representam também espaços de atuação para gráficos do tipo quíck-printers. É 
importante frisar, entretanto, que este tipo de atividade não deve ser visto como um novo 
segmento mas como um novo parâmetro de organização produtiva baseada na agilidade 
de entrega, na flexibilidade de produção e, principalmente, em economias pecuniárias de 
escala e que, sob este conceito, tem se verificado a possibilidade atuação em mercados 
até então latentes. 
11.5. CONCLUSÕES 
Como pudemos constatar, o novo paradigma microeletrónico vem provocando uma 
verdadeira revolução em termos de estrutura técnico-produtiva, em termos de comporta-
mento e em termos de desempenho das empresas no setor gráfico. 
As mudanças tecnológicas implicam em mudanças organizacionais externas e in-
ternas ás empresas do setor. Do ponto de vista externo, verificam-se mudanças nas rela-
ções gráfica-fornecedor e gráfica-cliente, seja em termos de capacidade de comunicação, 
de prazos de entrega, de prestação serviços, de informações etc. Do ponto de vista in-
terno, estão sendo alterados níveis hierárquicos, tarefas, responsabilidades e formas de 
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remuneração dentro de um ambiente de maior integração entre as áreas produtivas e 
entre estas e as áreas de vendas. 
Em termos da estrutura técnico-produtiva, como vimos, vários são os efeitos do 
novo referencial tecnológico: mudanças de processos em todas as áreas (da pré ao aca-
bamento), intensificação do capital e enxugamento de quadros, redefinição de escalas de 
produção, realocação espacial etc. Além disto, como vimos também, o ritmo e a intensi-
dade das transformações diferem de área para área, sendo mais intensos na área de pré-
impressão, tradicionalmente intensiva em mão-de-obra tecnicamente qualificada e na im-
pressão. 
O impacto cada segmento de mercado gráfico é intenso de uma forma geral rnas, 
em função das próprias características de cada produto, o impacto verificado foi diferen-
cíado e o mesmo se espera daqui em diante. Desta forma, se, por um lado, verifica-se a 
substituição técnica de alguns produtos (formulários contínuos, certos tipos de livros e 
revistas etc), por outro, surgem mercados para novos produtos e novos nichos para pro-
dutos tradicionais. 
Outro ponto a destacar é convergência técnica sob a perspectiva da formação dos 
blocos regionais (CEE, NAFTA, MERCOSUL etc) e da progressiva internacionalização de 
clientes. O impacto desta nova realidade sobre as indústrias nacionais será diferenciado 
segundo o seu grau atualização e segundo o padrão de consumo de produtos gráficos 
estabelecido em cada pais. 
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111. A INDÚSTRIA GRÁFICA BRASILEIRA 
111.1. CARACTERIZAÇÃO DO SETOR GRÁFICO BRASILEIRO 
Em 92 a indústria gráfica brasileira compreendia cerca de 13.200 empresas, que 
empregavam aproximadamente 155.000 trabalhadores em todo o País. Conforme as ca-
racterísticas internacionais do setor (capítulo 11), também no Brasil predominam as micro 
e pequenas empresas. Do total de empresas existentes, 88% possuía até 20 emprega-
dos, 95,7% até 49 e apenas 0,5% mais do que 500 empregados (tabela 111.1)'. Tendo em 
vista as características do mercado brasileiro, onde constata-se grande participação de 
atividade informal e elevada gama de produtos de baixa qualidade ou pequeno valor 
agregado, estima-se elevada informalidade na indústria gráfica, principalmente em ter-
mos de micro-empresas. 
tabela 111.1 
BRASIL~ Indústria Gráfica -1992 
Distribuição de Empresas Seoundo o Número de Emoreaados 
ESCALA DE ESTABELECIMENTOS 
PESSOAL valores 
1 . 5 8.D78 
6- 10 2.178 
11 . 20 1.465 
21 • 50 898 
51- 100 277 
101 -500 251 
+DE 500 53 
TOTAL 13.200 





















A indústria gráfica brasileira também concentra-se geograficamente em tomo das 
áreas onde se concentram atividades econômicas, ou seja, nas regiões sudeste, onde 
65,8% das empresas estão localizadas, e sul (tabela 111.2). Ademais, a ABIGRAF calcula 
que 90% das empresas de grande porte estão localizadas em São Paulo (tabela 111.3). 
Em função da típica pulverização do setor e de sua concentração elevada em volta 
dos principais centros industrializados no País, verifica-se também um descompasso ele-
vado em termos de tecnologias aplicadas entre as empresas, sendo possível encontrar 
exemplos de empresas up·to·date, as quais utilizam-se de conceitos gerenciais atuais, e 
outras a nível quase pré-industrial. Isto reflete-se no nível médio de atualização tecnoló· 
gica que, segundo a ABTG, girava em torno 40% em 93. 
i Em função do atraso na divulgação de dados pelo Ministério do Trabalho {MTb), a AB!GRAF utilizava projeção a 
partir da RAIS 88. Posteriormente o MTb realizou um esforço de atualização mas a última RAIS divulgada é de 91 
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tabela lll.2 
BRASIL~ Indústria Gráfica~ 1992 
Distribuição Geo ráfica das Empresas oor Reqíão 
REGIAO EMPRESAS (%) 
NORTE 335 2,5 
NORDESTE 1.278 9,7 
SUDESTE 8.686 65.8 
SUL 2.148 16.3 
CENTRO-OESTE 753 5.7 
TOTAL 13200 100,0 
Fonte. ABlGRAF. 
tabela 111.3 
BRASIL~ Indústria Gráfica~ 1992 
Distribuição Geográfica das Empresas por Estado 
ESTADOS EMPRESAS (%} 
SAO PAULO 5462 41.4 
RIO DE JANEIRO 1950 14.8 
MINAS GERAIS 1085 8.2 
RIO GDE.DO SUL 924 7,0 
PARANÁ 869 6,6 
BAHIA 389 2,9 
STACATARINA 355 2,7 
PERNAMBUCO 298 2,3 
GOIÁS 257 1,9 
ESPÍRITO SANTO 189 1,4 
OUTROS 1422 10,8 
TOTAL 13200 100,0 
Fonte. AB!GRAF. 
Em função da política de abertura comercial iniciada na administração Collor, que 
reduziu as tarifas de importação para equipamentos sem similares nacionais a zero, veri-
ficou-se crescente inversão em atualização (tabela 111.4). No entanto, também segundo a 
ABTG, os investimentos do setor ainda são insuficientes para acompanhar o ritmo de 
modernização do setor em tenmos mundiais. Por exemplo, enquanto na Alemanha as em-
presas reinvestiam aproximadamente 8% de seu faturamento anual, no Brasil reinvesti-
ram cerca 7,7% em 93 contra 3,1 % em 87. De qualquer forma, considerando um ativo 
fixo total da indústria gráfica de aproximadamente US$ 6,28 bilhões em 1993, o investi-
mento de US$ 370 milhões no mesmo ano, significam uma atualização inferior a 6% ou, 
portanto, mais de 16 anos para a renovação completa do ativo fixo. 
Esta velocidade é considerada baixa frente á rápida obsolescéncia tecnológica 
dos equipamentos gráficos decorrente do ritmo de transfonmação das tecnologias micro-
eletrônicas e de comunicação. Além disto, segundo a entidade, verifica-se no Brasil um 
baixo nível de sucateamento, sendo que novos equipamentos pouco substituem mas 
complementam a capacidade de produção e, conseqüentemente, geram excedentes de 
baixa produtividade, normalmente repassados para empresas menores e/ou para áreas 
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geográficas menos desenvolvidas. Neste sentido, pode-se concluir que o gap tecnológico 
entre as empresas lideres de mercado e as empresas marginais deve ampliar-se nos 
próximos anos. 
tabela 111.4 
BRASIL -Indústria Gráfica- 1989/93 
Importações e Exportações de Máquinas e Equipamentos Gráficos 
em US$ milhões FOB 
PERIODO EXPORTAÇAO IMPORTA AO SALDO 
1989 7.6 90.6 (83.1) 
1990 10.5 249.6 (239.0) 
1991 13.8 215.1 (201.3) 
1992 16.6 181.0 (164.4 
1993 21.4 227.0 ÔW5.7l 
Fonte. CTIC/DECEX. 
O Brasil apresenta tradicionalmente déficit na balança comercial de produtos gráfi-
cos (tabela 111.5). Entretanto, esta foi equilibrada pela primeira vez em 93 em função de 
um considerável das exportações para o MERCOSUL, situação que não pode ser consi-
derada uma tendência definitiva mas atribuída ás diferenças macro-econômicas e cam-
bíais existentes na região. 
tabela 111.5 
BRASIL - Indústria Gráfica - 1989/93 
Balança Comercial do Setor 
em US$ milhões 
PERIOOO EXPORTA AO IMPORTAÇAO SALDO 
1989 27,6 78,4 (50,8) 
1990 56,6 92,0 (35,4) 
1991 38,7 98,6 (59,9) 
1992 53,7 80,2 (26,5) 
1993* 118,0 112,1 5,9 
Fonte. CTIC/OECEX. 
• Projeção. 
Os principais segmentos do setor em termos de balança são: Livros, Revistas, 
Embalagens, Formulários Continuas, Impressos Promocionais (tabela 111.6), cujo fatura-
mento está sujeito, na maioria dos segmentos, a uma forte sazonalidade2. Os segmentos 
com maior sazonalidade são: Embalagens, Pré-Impressão, Revistas (parte do Editorial), 
Impressos Promocionais e Impressos Comerciais. O segmento de Formulários e o de Li-
vros (parte do Editorial) são menos sujeitos á sazonalidade. 
2 OECESfABIGRAF, Pesquisa Sócia..-Econõmica92. 
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Como visto no capítulo 11, o desempenho do setor está diretamente relacionado a 
evolução da atividade econômica em geral. Assim, a participação do faturamento do setor 
gráfico no PIB vem se mantendo relativamente constante nos últimos anos (tabela 111. 7), 
enquanto a contribuição do setor na formação do PIB, está entre metade e um terço da-
quele verificado nos países desenvolvidos. 
tabela 111.6 
BRASIL- Indústria Gráfica - 1993 
Faturamento Estimado t:or Segmento de Mercado 
SEGMENTO FATURAMENTO 
IUS$ bilhões) 
EDITORIAL (serv.graf.) 1,05 
EMBALAGENS 1,05 
FORMULÁRIOS CONTÍNUOS 0,55 
IMPRESSOS PROMOCIONAIS 0,47 
PRÉ-IMPRESSÃO 0,28 
CADERNOS O, 17 






BRASIL- Indústria Gráfica- 1989/93 




































111.2. PESQUISA DE CAMPO 
Foram enviados de forma direcionada 120 questionários a empresas em todo o 
Brasil segundo critérios de distribuição georgráfica e segmentação de mercado. Embora, 
tenha sido feito contato direto com as empresas antes do envio do questionário (anexo 1), 
apenas 30 empresas retornaram-nos preenchidos3, sendo que muitos apenas parcial-
3 Destes trinta questionários, 26 estavam em condições de serem aproveitados. As 26 empresas tabuladas foram: 
34 
Bigraf Bahiana lnd. Gráfica Ltda, Cartografia Fênix ltda, Cia Melhoramentos de São Paulo Indústria de Papel, 
Color-G Indústria Gráfica Ltda, Crisrei Fotolito Ltda, Editora Abril SA, Fotolito e Des. Tec, Reproffset Ltda, Gráfica 
Co!leta Ltda, Gráfica e Editora Dom Bosco Ltda, Gráfica e Editora Aquarela SA, Grãfica Hamburg ltda, Guiatel SA 
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mente. Ainda assim, considerou-se o resultado resultado positivo em função do fato de 
que muitas das empresas que retomaram o questionário são efetivamente líderes em 
seus respectivos segmentos de mercado. Neste sentido, analisar os líderes de mercado e 
compará-los ao "best-practice" vigente permite identificar semelhanças e particularidades 
entre a indústria gráfica brasileira e as demais manifestações nacionais. Neste sentido, 
começamos por uma breve caracterização da amostra. 
A origem do capital da amostra é basicamente nacional (tabela 111.8). Apenas nos 
segmentos Editorial, de Formulários e de Impressos de Segurança constatou-se a atua-
ção ou participação de empresas estrangeiras. A existência de estnuturas mais sofistica-
das ocorre em poucos segmentos. Poucas empresas fazem parte de holdings, normal-
mente em segmentos mais concentrados, onde as barreiras à entrada são maiores. Pou-
cas empresas também possuem mais de uma planta. 
tabela llL8 
BRASIL ~ Amostra da Indústria Gráfica ~ 1992 











































Observou-se um alto grau de especialização das empresas na amostra (tabela 
111. 9). Isto confere com a idéia de que, embora haja uma aparente pulverização no setor 
como um todo, as empresas especializam-se em poucos segmentos de mercado, racio-
nalizando seus esforços comerciais e de produção". Além disto, a amostra reflete bem a 
ordem de grandeza das empresas segundo o segmento em que atuam, sendo que seto-
res tais como o de Formulários Contínuos, Editorial, Embalagens e Promocional mostra-
ram-se mais concentrados enquanto segmentos tais como impressos Comerciais e Pré-
Editores de Guias Telefônicos, Indústria de Etiquetas Redan Ltda, Indústria Gráfica Gaspan'ni SA, Laserccr 
Reproduções Gráficas e Editora Ltda, Moore Formulários Ltda, NND Indústria e Comérc!o de Artefatos de Pape! 
Ltda, OESP Gráfica SA Pannon Gráfica SA, Papelaria Asa Sul Comércio e Indústria Ltda, Rebízzi SA Gráfica e 
Editora, Repro SA Estúdio Grâfico, SIGA Serviços e Indústria Gráficos Alvorada Ltda, Sobrindes Linha Gráfica e 
Editora Ltda e Tiliform SA Formulários Continuas_ 
4 A incorporaç;§o da pré-impressao na área de impressos promocionais é um fator estratégico relacionado aos curtfssimos prazos de 
entrega e de prestação de serviços. 
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Impressão mostraram-se menos concentrados, fato que tem a ver com o tipo de produto a 
ser confeccionado, extensão do mercado, valor e ";ragem dos produtos e o nível de in-
vestimentos necessários para um atendimento aaequado. Existe ainda certo nível de es-
pecialização dentro de cada segmento de mercado mas, em função das limitações do 
próprio mercado, esta especialização é tímida em relação a que ocorre no mercado norte 
americano, por exemplos 
tabela 111.9 
BRASIL- Amostra da Indústria Gráfica- 1992 
Especialização por Segmento de Mercado 
SEGTO CADE EMBA ETAD 
EDIT 1.1 5.0 
EMBA 0.0 93.8 
FORM 0.0 0.0 
I COM 2.2 8.0 
PREI 0.0 0.0 
PROM 0.0 0.0 
OUTR 33.3 1.7 
GERAL 5.2 15.5 










FORM I COM PROM JORN PREI 
3.6 3.1 2.1 9.3 0.0 
0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
78.3 0.0 0.0 0.0 0.0 
0.0 70.6 5.0 1.0 0.0 
0.0 0.0 0.0 0.0 100.0 
0.0 6.7 61.7 0.7 24.7 
0.0 8.3 5.0 0.0 0.0 
11.7 12.7 10.5 1.6 17.8 
' I 
em % da faturamento 
EDIT OUTR TOTAL 
73.4 2.3 100 
1.3 5.0 100 
0.0 21.7 100 
7.8 4.4 100 
0.0 0.0 100 
5.7 0.3 100 
0.0 16.7 100 
12.6 7.2 100.0 
Como visto, a indústria gráfica se caracteriza por produtos/serviços sob enco-
menda. Além disto, estes são em grande parte destinados a empresas. A amostra confir-
ma este aspecto (tabela 111.1 O). Apenas o seguimento de impressos comerciais atua, em-
bora timidamente, com o público em geral. A participação de distribuidores aparece em 
seguimentes que atuam com produtos padronizados (stock form em formulários e notas 
fiscais em impressos comerciais, por exemplo). 
A distribuição do imobilizado (tabela 111.11) demonstra grande participação de má-
quinas e equipamentos em todos os segmentos, sendo que maior intensidade foi verifi-
cada para os seguimentos editorial, 73,6%, embalagens, 79,2%, e formulários, 68%. A 
grande participação da categoria imóveis para o segmento de impressos comerciais re-
flete a sua própria estrutura, pequenas empresas que utilizam-se de equipamentos mui-
tas vezes obsoletos (não up-to-<iate). Uma frota própria de veículos parece ser mais im-
portante em segmentos tais como embalagem, 5,9% do imobilizado, impressos comerci-
ais, 4,1 %, e impressos promocionais, 4,5%. Os investimentos em informatização são par-
ticularmente importantes no segmento de impressos promocionais onde a pré-impressão 
tem caráter estratégico em termos de diferenciação de produto. Não foi possível levantar 
5 As diferentes categorizações utilizadas para classificar os segmentos de mercado ocorrem em grande parte devido 
a esta especialização intensa no mercado americano. 
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estes mesmos dados na área de pré-impressão, embora se estime situações semelhan-
tes à média observada. 
tabela UL10 
BRASIL~ Amostra da Indústria Gráfica~ 1992 
Principais Clientes 
•m% 
SEGMEN- PUBLICO EMPRESA DISTRI- TOTAL 





























BRASIL- Amostra da Indústria Gráfica -1992 



























TI CA UTENSILIO 
1.6 3.2 10.6 
0.4 2.2 11.3 
1.5 5.8 0.3 
0.2 3.9 1.6 
nd nd nd 
6.4 3.8 1.3 










Do ponto de vista dos recursos gerenciais, a amostra indíca um desenvolvimento 
maior em segmentos onde existe maior concentração (tabela 111.12). Em termos de estru-
tura, tais segmentos mostraram um maior percentual na existência de departamentos 
como controle da qualidade, engenharia de processo, estudo de produto e manutenção. 
Estes mesmos segmentos também demostram maior complexidade na formulação de es-
tratégias. Utilizam-se de técnicas de qualidade total (certificação ISO 9000, índices inter-
nos de qualidade etc) mais intensamente que os demais, muito embora sua incidência 
ainda seja pequena se comparada a empresas de mesmos setores em outros países. 
Fica patente, que a aplicação destes recursos, pela quantidade média de funcionários 
nestas atividades, quando ocorre, não significa um esforço elevado nas empresas, ex-
ceto no departamento de manutenção, único que em parte poderia ser terceirizado. 
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O controle de matérias-primas se restringe, quando existe, á garantia do fornece-
dor. Apenas as maiores empresas possuem laboratório interno e utilizam-se de laborató-
rios externos para análises. A utilização de índices de produção e de produtividade tam-
bém se limita às maiores empresas. 
li 
BRASIL ~ Amostra da Indústria Gráfica - 1992 
TO 




BRASIL- Amostra da Indústria Gráfica- 1992 
SEGMENTO TRABALHA COM LABORA· 
TÓRIO 
Próprio B<remo 
EDIT 28.6 42.9 
EMBA 50.0 25.0 
FORM 66.7 66.7 
I COM 0.0 0.0 
OUTR 50.0 50.0 
PREI 25.0 0.0 
PROM 66.7 33.3 
GERAL 41.0 31.1 
Fonte_ Pesqum Amostrai ABTG. 
CaJculo: ABTG_ 
Recursos Gerenciais 
UTILIZA GA- UTIUZA EXISTE GE-
RANTIA DE QUALIDADE RÊNC!A 
FOR-NECE- TOTAL QUALIDADE 
DOR 
57.1 28.6 42.9 
75.0 50.0 25.0 
66.7 66.7 66.7 
20.0 0.0 20.0 
25.0 75.0 100.0 
75.0 0.0 0.0 
66.7 66.7 66.7 
55.1 41.0 45.9 
•m% 
APLICA O CERTIFICA JA NECES. 
ISOOOJJ PRODUTOS S!TOU CER-
TIF!CAR 
PRODUTOS 
28.6 0.0 28.6 
25.0 25.0 50.0 
33.3 33.3 66.7 
20.0 20.0 0.0 
25.0 25.0 75.0 
0.0 0.0 25.0 
0.0 0.0 0.0 
18.8 14.8 35.0 
Poucas são as empresas que hoje fazem controle de processo com acompanha-
mento de resultados e realização de ensaios. O controle estatístico de processo aparece 
com rigor para o segmento de Embalagens, devido a exigências dos clientes, e também ê 
mais utilizado em segmentos caracterizados por grandes empresas. O rastreamento de 
causas de devoluções ocorre principalmente em dois segmentos: Embalagens e Formu-
lários Contínuos. Embora a pesquisa deíxe inferir um certo grau de consciência em torno 
de práticas administrativas modernas, ela não explica de forma clara o nível de sua apli-
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cação< Também aqui, a quantidade de pessoas ocupadas em departamentos de estudo 
de produto, engenharia de processo e controle da qualidade, demonstra uma difusão pe-
quena destas práticas< 
Os principais determinantes da implementação de programas de qualidade total 
são, por ordem de importância: redução de custos, exigência de clientes, concorrência -
agressiva em setores menos concentrados e defensiva em setores mais concentrados -, 
amplíação de market share e esforço de exportação - em poucos casos nos segmentos 
Editorial, de Embalagens e de Formulários Contínuos- (tabela IIL 13)< 
tabela IIL13 
BRASIL - Amostra da Indústria Gráfica - 1992 
Motivos para a Implantação de Programas da Qualidade Total 
SEGMEN- ATENDER REOUÇAO 
TO EXIGÊN- DE cus-
CIAS DE TOS 
CLIENTE 
EDIT 85<7 100 
EMBA 75 75 
FORM 100 100 
I COM 80 100 
OUTR 75 100 
PREI 100 75 
PROM 100 100 
GERAL 88 92<9 















CONCOR- CONCOR- EFEITO DA ESTRA"!:_E- EFEITO 
RÊNCIA RÊNC!A RE- GIADE IMITA-
INTERNA EXTERNA CESSÃO MARKE- TIVO 
TING 
71A o 28<6 2M o 
100 25 25 50 25 
100 o o 33<3 o 
60 20 20 o 20 
25 o 25 50 o 
50 o 25 25 o 
100 o 33<3 33<3 o 
1n 6<4 22A 3U 6A 
•m% 
ATENDER SEM 











As empresas colocaram como barreiras á implantação de um sistema da qualidade 
total os seguintes fatores: instabilidade econômica, baixa qualificação da mão-de-obra, 
escassez de recursos, baixa qualidade dos insumos e a incapacidade de atingir a escala 
ideal de produção (tabela li L 14)< 
Enquanto exíste um conhecimento mais ou menos correto sobre as necessidades, 
efeitos e resultados dos programas de qualidade total, ao apontar os motivos de sua 
implantação, as barreiras mais freqüentes demonstram uma elevada fragilidade do setor 
diante dos mesmos conceitos< Por motivos internos das empresas e estruturais do País 
visualizavam-se grandes dificuldades para uma modernização efetiva das empresas. 
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tabela IIL14 
BRASIL- Amostra da Indústria Gráfica- 1992 
Barreiras à lmolantacão de Proaramas da Qualidade Total 
•m% 
SEGMEN lnstabi!i· Qualidade Qualidade Escala de MotNaçao Recursos A!taAdmi- Desconhe- otlSoles- Análise Obtençao 
~TO dade Eco- f'<~:;:" de Fome- Produçao noAm- Financei- nistração cimente de cência de C"""""'- de Tecno.. nómica '"'~ biente de coo Métodos Equipa- nef!cio logia Trabalho memos 
ED!T 85.7 57.1 57.1 14.3 14.3 14.3 0.0 28.6 14.3 42.9 14.3 
EMBA 50.0 75.0 50.0 25.0 25.0 50.0 0.0 50.0 25.0 &10 50.0 
FORM HXW 66.7 33.3 66.7 33.3 0.0 333 0.0 o. o 333 33.3 
!COM 100.0 800 4l.O 20.0 20.0 00.0 00 4l.O 00.0 20.0 &lO 
OUTR HXlO 75.0 50.0 25.0 25.0 50.0 0.0 0.0 25.0 25.0 100.0 
PREI 10:10 50.0 0.0 75.0 25.0 100.0 0.0 0.0 &10 25.0 75.0 
PROM 33.3 33.3 33.3 0.0 o. o 0.0 0.0 0.0 33.3 0.0 0.0 
GERAL 81.3 624 37.7 32.3 204 39.2 4.8 16.9 29.7 28.0 4l.5 
Fonte. Pesquisa Amostrai ABTG. 
Calculo: ABTG. 
Embora exista a afirmação de um razoável rastreamento dos produtos (tabela 
111.15), a qualidade desta atividade, em muitos casos, não deve ser entendida como 
elevada, com baixa preocupação em "controles estatísticos de processos", 
acompanhamento de resultados e ensaios. Apenas os segmentos de embalagens e de 
formulários contínuos demonstram uma preocupação um pouco mais acentuada com a 
aplicação formas destes conceitos. 
tabela 111.15 
BRASIL- Amostra da Indústria Gráfica- 1992 
SEGMEN- FMPRESAS A TRAVES 
TO QUEFA~ DECON-
ZEM RAS- TROLEDE 
TREAMEN~ INSUMOS 
TO 
EDIT 57.1 14.3 
EMBA 100.0 25.0 
FORM 100.0 100.0 
I COM 40.0 0.0 
OUTR 100~0 25.0 
PREI 50.0 0.0 
PROM 33.3 33.3 
GERAL 68.6 28.2 
Fonte. Pesqu1sa Amostra! ABTG. 
Calculo: ABTG. 
Rastreamento de Produtos 
om% 
A TRAVES DE CONTROLE DE PROCESSO 




42.9 28.6 14.3 57.1 14.3 
75.0 50.0 75.0 75.0 50.0 I 66.7 66.7 0.0 66.7 66.7 20.0 20.0 0.0 0.0 0.0 I 50.0 50.0 0.0 25.0 0.0 
0.0 50.0 0.0 25~0 25.0 I 33.3 0.0 33.3 33.3 33.3 
41.1 37.9 17.5 40.3 27.0 
A administração familiar ou mista está presente na maioria das empresas da 
amostra (tabela li L 16). Isto se reflete numa grande centralização das decisões em torno 
da alta administração destas empresas~ Assim, o planejamento estratégico dá-se a nível 
de Diretoria e, apenas em poucos casos de empresas maiores, ocorre também em termos 
departamentais. As decisões de investimento atendem com frequéncía a oportunidades 
OissertaçAo de Mestrado- !EJUN!CAMP 
Estrutura Setorial e Impacto T ecnológÍCXl na lndUstria GráfiCa nos Anos 80 e 00 
de compra e, para algumas empresas maiores, a projeções de mercado (tabelas 111.17 e 
111.18), 
O baixo nível da capacidade de planejamento, num ano relativamente fraco, no 
entanto previsível, pode ser comprovado pelas expectativas não satisfeitas em 
praticamente todas as áreas importantes das empresas e em todos os segmentos, com 
uma incidência pequena de resultados próximos dos planejados ou previstos (tabelas 
111.19 a 111.24). Ao que parece, os resultados, mesmo quando superiores, são acidentais. 
tabela 111.16 
BRASIL- Amostra da Indústria Gráfica- 1992 
Estrutura Adminístratíva 
SEGMENTO PROFISSIO· FAMILIAR 
NALIZADA 
ED\T 42,9 14.3 
EMBA 25.0 25.0 
FORM 66.7 33.3 
\COM 0.0 50.0 
PREI 33.3 33.3 
PROM 33.3 0,0 
OUTR 50.0 25.0 
GERAL 35.9 25.9 
Fonte. Pesqu!Sil Amostrai ABTG. 
Calculo: ABTG. 











BRASIL- Amostra da Indústria Gráfica- 1992 
Estrutura de Decisões - Investimento 












Fonte. Pesquisa Amostrai ABTG. 
Calcufo: ABTG. 
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tabela 111.17 (cont.) 
BRASIL- Amostra da Indústria Gráfica -1992 



































BRASIL- Amostra da Indústria Gráfica- 1992 
































BRASIL- Amostra da Indústria Gráfica -1992 
Comparação entre Expectativas e Resultados - Econômicos 
A Indústria Gráfica Brasileira 
om% 





















57.1 14.3 0.0 
0.0 0.0 0.0 
33.3 0.0 0.0 
20.0 20.0 0.0 
25.0 25.0 0.0 
0.0 0.0 0.0 
0.0 33.3 0.0 
19.4 13.2 0.0 
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tabela 111.20 
BRASIL- Amostra da Indústria Gráfica- 1992 
Comparação entre Expectativas e Resultados - Financeiros 










































Comparação entre Expectativas e Resultados - Produtividade 





















PROXIMA SUPERIOR BEM 
SUPERIOR 
71.4 14.3 0.0 
0.0 25.0 0.0 
66.7 0.0 0.0 
40.0 20.0 0.0 
75.0 0.0 0.0 
0.0 25.0 25.0 
0.0 33.3 0.0 
36.2 16.8 3.6 
Comercialmente, o setor demonstra algumas particularidades que apontam para o 
atraso também nesta área. Aproximadamente 40% das empresas da amostra ( 1 00% no 
segmento de Pré-Impressão e 52 % no de Impressos Comerciais) não informatizaram 
ainda os controles de vendas (tabela 111.25). Além disto, tais controles concentram-se em 
controles por cliente(tabela 111.26). Finalmente, 40 % das empresas da amostra não 
possuem ainda pré-cálculos infonmatizados (tabela 111.27). Tais características refletem o 
baixo grau de planejamento estratégico no setor. 
Os fatores de concorrência apontados (tabela 111.28) demonstram a velha 
preocupação prioritária para preço, qualidade e prazo, o que revela uma visão 
mercadológica fraca frente a conceitos mais modernos. De certa forma encontra-se um 
posicionamento bastante defensivo e conservador, com atitudes simplistas, com pouca 
preocupação em imagem e aumento do valor agregado ao produto. 
Pedro Guerra OIMII Kobler Corrêa 
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tabela 111.22 
BRASIL- Amostra da Indústria Gráfica~ 1992 
Comoaracão entre Exoectativas e Resultados - Vendas 










































Comoaracão entre ExPectativas e Resultados - Lucratividade 
































BRASIL- Amostra da Indústria Gráfica- 1992 
Comoaração entre Exoectativas e Resultados - Produção 






















PROXIMA SUPERIOR BEM 
SUPERIOR 
71.4 0.0 0.0 
25.0 0.0 0.0 
66.7 0.0 0.0 
20.0 20.0 0.0 
100.0 0.0 0.0 
-
- -
66.7 0.0 0.0 
50.0 2.9 0.0 
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tabela ll\.25 
BRASIL ~ Amostra da Indústria Gráfica • 1992 























BRASIL • Amostra da Indústria Gráfica - 1992 
Tipos de Controles Utilizados 
•m% 














85.7 28.6 85.7 
75.0 25.0 50.0 
100.0 66.7 100.0 
80.0 20.0 60.0 
100.0 50.0 75.0 
75.0 0.0 50.0 
66.7 33.3 33.3 
83.2 31.9 64.9 
tabela 111.27 
BRASIL- Amostra da Indústria Gráfica- 1992 



















Fonte. Pesqu1sa Amostrai ABTG 
Cálculo: ABTG 
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tabela 111.28 J BRASIL~ Amostra da Indústria Gráfica -1992 Fatores de Concorrência 
""" SEGM QUAL PREC PRAZO PDIR PMID CVEND OUTR TOTAL 
EDIT 37.5 22.5 21.7 2.7 1.8 14.5 0.3 101 
EMBA 27.0 32.0 18.8 1.3 0.8 19.0 1.3 100 
FORM 25.0 41.7 16.7 1.7 1.7 13.3 0.0 100 
I COM 23.7 36.7 17.3 5.7 1.3 15.3 0.0 100 
OUTR 49.5 17.0 24.5 0.0 0.0 8.8 0.0 100 
PREI 27.0 24.5 30.0 6.0 1.5 11.0 0.0 100 
PROM 13.0 43.5 13.0 7.5 5.0 18.0 0.0 100 
GERAL 29.0 31.1 20.3 3.5 1.7 14.3 0.2 100 
-
-Obs .. QUAL Qualidade, PREÇ-Preço, PD!R Propaganda direta, PM!D Propaganda em mídia, CVEN-Corpo de venda 
Fonte: Pesquisa Amostra! ABTG 
Cálculo: ABTG 
A questão do crédito aparece como um problema para as empresas da amostra. 
Em termos de financiamento de capital de giro, as empresas operam principalmente com 
capital próprio, o que significa perda de oportunidades de negócios (tabela 111.29) e 
aparentemente reflete os elevados juros para captação deste tipo de recursos. 
Segmentos como o de Embalagens e o de Pré-Impressão trabalham com financíamento 
de bancos. Cabe observar que estes dois segmentos apresentam acirrada concorrêncía e 
têm enfrentado queda de preços. 
O financiamento de investimentos também é feíto basicamente através de capitais 
próprios (tabela 111.30). Em média, nos últimos cinco anos, mais de 60% do financiamento 
dos investimentos das empresas da amostra foram feitos com capital próprio. A segunda 
fonte de recursos mais utilizada foram os bancos. A terceira refere-se a outras fontes tais 
como, por exemplo, fornecedores de máquinas e equipamentos. A participação de 
agências governamentais foi pequena e, embora tenha crescido nos últimos três anos, 
representa não somente um percentual muito pequeno com também, resume-se a casos 
isolados. 
Exceto no segmento promocional, encontramos sinais preocupantes em termos da 
posição do capital de giro, ainda mais num País de juros reais extremamente elevados, 
todos os outros apontando um nível elevado de recursos do mercado financeiro, o que 
deixa transparecer dificuldades financeiras (tabela 111.31 ). As assimetrias verificadas 
entre os vários segmentos mantém correlação com o grau de concentração dos 
mercados. Desta forma, segmentos mais concentrados tais como editorial, formulários e 
promocional mostram uma posição melhor em termos de capital de giro e segmentos 
menos concentrados, exceção feita a impressos comerciais, apresentam maior 
comprometimento do capital de giro com recursos de terceiros (embalagens e pré-
impressão). 
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tabela 111.29 
BRASIL M Amostra da Indústria Gráfica M 1992 
Estrutura de Financíamento do Capital de Giro 
SEGMEN- CAPITAL BANCOS FORNECE- CLIENTES 
TO PRÓPRIO DORES 
EDIT 54.1 26.4 13.4 6.1 
EMBA 38.8 45.0 12.0 4.2 
FORM 65.0 21.3 13.7 0.0 
I COM 52.2 28.2 11.0 8.6 
PREI 28.5 66.3 3.8 1.4 
PROM 100.0 0.0 0.0 0.0 
OUTR 20.0 15.0 35.2 29.8 
GERAL 51.1 28.9 12.8 7.2 












As empresas da amostra apresentaram um baixo nível de qualificação da força de 
trabalho, com significativa participação de trabalhadores com até o primeiro grau 
completo. Os segmentos Embalagens, Formulários Contínuos e Impressos Promocionais 
apresentaram mais que 50% dos trabalhadores com o segundo grau completo (tabela 
111.32). A despeito disto, a incidência de trabalhadores com até o primeiro grau completo 
é bastante significativa na maioria dos segmentos e na maioria das áreas de atuação 
(administraçao, apoio, produção e venda). 
Em termos de admínístraçao destacaram-se os segmentos de Embalagens e 
Formulários Contínuos devido ao significativo número de empregados de nível 
universitário. Embora o segmento Editorial seja mais concentrado, verificou-se que sua 
administração é composta em grande parte por funcionários com apenas o primeiro grau 
completo ou incompleto (44,6%). O mesmo ocorre na produçao de forma mais acentuada. 
A área de vendas apresentou um quadro distinto e, portanto, deve ser considerada 
muito importante, a despeito do segmento observado. Nela ocorre a maior incidência de 
empregados com segundo grau completo e um significativo número de empregados com 
formação universitária. Estes somente aparecem em maior número na administração dos 
segmentos Embalagens e Promocionais. Considerando, além disso, a baixa qualidade do 
ensino no Brasil, o quadro não é nada animador, ainda mais quando se fala de pessoas 
até o primário completo. Um número considerável não completou os oito anos de 
formação básica e uma formação técnica formal nas áreas técnicas em número 
significativo. 
Outrossim, o setor se caracteriza por uma idade média muito baixa de seus funcio-
nários e um tempo de serviço correspondentemente baixo também (tabela 111.33). Se, por 
um lado a baixa idade média da força de trabalho representa uma certa flexibilidade 
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diante das mudanças tecnológicas, por outro, aponta também para pequena experiência 
em conceitos gráficos. 
tabela 111.30 
BRASIL- Amostra da Indústria Gráfica -1988/1992 























































































BANCOS GOVERNO OUTROS TOTAL 
20.0 0.0 36.4 100 
19.2 0.0 17.4 100 
11.8 0.0 16.3 100 
12.5 0.0 32.5 100 
7.5 0.0 32.2 100 
58.3 0.0 5.0 100 
41.3 0.0 5.0 100 
41.3 0.0 23.8 100 
38.8 5.0 23.8 100 
53.8 5.0 2.5 100 
5.7 0.0 5.3 100 
4.7 0.0 5.0 100 
5.0 0.0 2.3 100 
5.0 0.0 5.0 100 
0.0 0.0 0.0 100 
0.0 0.0 26.7 100 
0.0 0.0 20.0 100 
32.5 0.0 0.0 100 
16.7 0.0 0.0 100 
0.0 0.0 0.0 100 
15.0 0.0 35.0 100 
10.0 0.0 53.3 100 
10.0 0.0 46.7 100 
15.0 0.0 35.0 100 
15.0 0.0 35.0 100 
45.0 0.0 0.0 100 
45.0 0.0 0.0 100 
45.0 0.0 0.0 100 
45.0 0.0 0.0 100 
45.0 0.0 0.0 100 
16.7 0.0 0.0 100 
32.5 0.0 0.0 100 
12.5 7.5 20.0 100 
6.7 23.3 26.7 100 
10.0 35.0 0.0 100 
23.0 0.0 15.5 100 
21.8 0.0 14.4 100 
22.6 1.1 15.6 100 
19.9 4.0 17.6 100 
18.8 5.7 10.0 100 
O setor depende de importação de máquinas e equipamentos, sendo que 90% 
são importados (já visto na tabela 111.4). O alto custo de financiamento interno (preço e 
prazo), as taxas de risco para o financiamento externo e restrições á importação de bens 
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de capital para o setor são acusados pelo setor como sendo responsáveis pela atual 
desatualízaçllo tecnológica na maioria dos segmentos de mercado. Além disto, a 
descapitalizaçllo do setor, resultante da recessão interna e, conseqüentemente, da 
acirrada concorrência fazem com que poucas sejam as empresas capazes de se 
manterem tecnologicamente atualizadas. 
tabela 111.31 
BRASIL~ Amostra da Indústria Gráfica~ 1992 






























A recessão no início dos anos 90 provocou a contraçllo da demanda por produtos 
gráficos, acirrando a concorrência em quase todos os seus segmentos, e provocando 
também a queda de seus preços relativos. A queda do nível de produção e a reduçllo do 
tamanho das tiragens, por sua vez, vem aumentando o custo unitário dos impressos. 
Conseqüentemente, o setor atravessa um período de redução das margens de lucro, 
intensificada pela concorrência da mídia eletrônica. Para contornar esta situaçllo a 
indústria vem procurando fazer um ajuste, com corte da mão-de-obra (-19% entre 90 e 
92) e de custos. 
A concorrência internacional manifesta-se de maneira direta através da 
importaçôes em alguns segmentos, como o Editorial (anteriormente visto na tabela 111.5), 
ou da ação de multinacionais em segmentos mais concentrados tais como Formulários 
Contínuos, Editorial e Impressos de Segurança ou de franquia de quick-printers. Ocorrem 
também pressões indiretas através da mudança de padrões dos clientes, em particular de 
multinacionais. A inexistência de uma política agressiva de exportação do setor tem feito 
com que a participação brasileira no mercado gráfico internacional seja pequena. 
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BRASIL· Amostra da Indústria Gráfica -1992 




48.1 3.7 0.0 100.0 
50.0 0.8 0.0 100.0 




Ois$ertaçao de Mestrado" JEIUN!CAMP 
Estrutura Setorial e Impacto Tecnológico na Indústria Gráfica nos Anos 80 e 9J 
tabela 111.33 
BRASIL~ Amostra da Indústria Gráfica~ 1992 
Perfil da Mão-de~Obra 
'em% 
SEGMEN- IDADE MEDIA TEMPO DE SERVI o 




















25.9 19.4 4.7 5.1 3.6 3.7 
32.3 33.0 8.3 5.3 4.3 4.5 
34.3 17.3 7.3 7.7 7.7 6.0 
23.2 12.2 5.8 6.8 3.8 2.0 
39.0 10.7 4.7 3.0 3.7 1.0 
23.3 18.3 4.3 5.3 4.0 1.0 
35.0 20.3 8.0 10.7 8.3 3.0 
30.4 18.6 6.2 6.3 5.0 3.0 
A indústria gráfica nacional é modesta quando comparada, por exemplo, ao 
mercado americano. Enquanto em 93 o faturamento do setor no Brasil era estimado em 
cerca de US$ 4,8 bilhões, para a indústria gráfica americana este era estimado em cerca 
de US$ 155 bilhões. Entretanto, a indústria gráfica brasileira mantém algumas 
semelhanças com relação aos principais mercados do mundo a despeito do tamanho. 
Apresenta aparente pulverização com forte concentração em alguns segmentos 
específicos (editorial, formulários e promocional), localização geográfica da produção 
(em torno dos grandes centros urbanos), heterogeneidade tecnológica etc. Caracteriza-
se pela intensividade de capital - máquinas e equipamentos - e a presença de empresas 
multinacionais nos segmentos editorial, de formulários e de impressos de segurança. 
Mantém aspectos como a administração familiar, cuja centralização de decisões e 
posicionamento conservador e defensivo parece interferir na capacidade de atualização 
gerencial, e grande heterogeneidade em termos de capacitação gerencial, o que deduz-
se das informações quanto a utilização de controles de qualidade, as quais mantém forte 
correlação com o tamanho das empresas. O mesmo ocorre com os controle de produção, 
sendo rigoroso nos segmentos de embalagens e segurança, também devido à demanda 
do cliente. 
Cabe ressaltar dois aspectos importantes. Primeiro, que muitos destas característi-
cas estão relacionadas direta ou indiretamente ao segmento de mercado em que as em-
presas atuam, seja em função das características do próprio produto (embalagens e im-
pressos promocionais, por exemplo) quanto a características de processo (editorial e 
formulários contínuos, por exemplo). Segundo, que a despeito das semelhanças em 
termos gerais, verificou-se um claro gap tecnológico, tanto em termos de estrutura 
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produtiva quanto em termos de cultura gerencial, e diferenças gritantes em termos de 
grau de acumulação das empresas (a maior empresa do segmento editorial nos EUA 
fatura aproximadamente o produto da indústria gráfica brasileira como um todo). 
Apesar do que foi apresentado, pouco se pode concluir sobre o grau de 
competitividade das empresas gráficas brasileiras. Qual o grau de interesse que 
empresas estrangeiras eventualmente possam ter sobre o mercado nacíonal? Quais as 
vantagens comparativas que as empresas que já atuam no mercado brasileiro 
eventualmente possuem em relação à concorrência potencial? Quais as estratégias 
prováveis de entrada para entrantes potenciais e quais as estratégias defensivas para as 
empresas que já atuam no setor? Estes são alguns pontos não explorados aqui mas que 
merecem estudos específicos. 
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IV. PANORAMA INTERNACIONAL DA INDÚSTRIA DE FORMULÁRIOS 
IV.1.1NTRODUÇÃO AO SETOR DE FORMULÁRIOS 
Os formulários comerc1ais são meios de coletar, armazenar e distribuir dados ne-
cessários a um sistema de informação efetivo. Seja em papel ou em meios eletrônicos, 
desempenham um importante função como ferramenta de comunicação interna e externa 
às empresas ou instituiçôes em geral e como instrumento de criação de suas identidades 
corporativas. O segmento de formulários da indústria gráfica produz especificamente os 
meíos impressos de comunicação ou transferência destas informações. Neste sentido, o 
setor de formulários insere-se num universo mais amplo, o da comunicação comercial. 
Este mercado passa por uma redefinição causada pelo advento da 
microeletrônica, a qual implica no surgimento de alguns novos segmentos, na 
transformação de outros e no desaparecimento de terceiros. O formulário comercial, ao 
incorporar novos aspectos em hard e software, transcende a indústria gráfica e assume 
também algumas características em serviços. 
Os formulários tradicionais são divididos em: planos, contínuos, jato, snap band e 
"mailer''1. 
O formulário plano é assim chamado em função de sua impressão, que é realizada 
em impressoras planas (a qual utiliza papel previamente cortado). Tais equipamentos 
não são exclusivos para formulários, servindo para outros tipos de impressos 
(promocionais, comerciais, embalagens etc). Como o formulário plano passa normal-
mente por um "refile" (corte em guilhotina após a impressão), pode ser elaborado em 
qualquer tamanho. 
O formulário contínuo difere dos demais por ser preso um ao outro por serrilha. 
Isto implica que os equipamentos utilizados possuam características específicas. São im-
pressoras que utilizam bobinas de papel e que possuem área de processamento para fu-
ros, serrilhas verticais e horizontais e, eventualmente, dobra em sanfona. 
O formato dos formulários contínuos é limitado por dois fatores: pela circunferência 
dos cilindros das máquinas de impressão, que determina sua altura, e pelo tamanho das 
1 COSTA, Hamilton Temi; Formulários de Hoje e do Futuro (e outras comunicações comerciais impressas); 
Sêo Paulo: Socipress, 1993_ 
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"bocas" das impressoras, que determina a sua largura2 Entretanto, normalmente esta é 
determinada na prática pela padronização das bobinas de papel. 
O formulário jato - também conhecido como "system set", "unit set" ou "speed" ·· é 
um tipo de formulário impresso em bobinas de papel mas cortado em unidades separa-
das na saída das impressoras. O formulário jato diferencia-se do plano pelo sistema de 
colagem, o que garante sobreposição perfeita e segura (as várias vias não se soltam). 
Este tipo de formulário é fabricado em impressoras e coladoras próprias mas pode tam-
bém ser produzido em impressoras para formulários contínuos desde que adaptadas 
para corte e vinco. 
O "snap band" ou conti)ato é a junção dos formulários contínuos e jato. 
Finalmente, o "mailer'' é um tipo de formulário voltado para correspondências cujas 
folhas impressas são transformadas em envelopes por um equipamento que dobra, cola, 
fecha e serrilha. São comumente empregados em malas diretas. 
Além dos tipos tradicionais estão surgindo os que ainda são chamados de formu-
lários especiais ou "plus". Tais formulários apresentam funções extras: transportar obje-
tos, conter etiquetas auto-adesivas, bandas magnéticas etc. Ademais, deve-se também 
ter em mente que muito do que chamamos impressos de segurança são formulários com 
características especiais tais como cheques, vales transportes, bilhetes de loteria instan-
tânea etc. Isto visto, podemos compreender a relação que ambos os setores mantém en-
tre si. 
Do ponto de vista do valor dos produtos, pode-se dizer que quanto maior a com-
plexidade e os atributos de um formulário maior o valor nele agregado. De formulários 
padrão, com poucas características específicas até formulários de segurança, cujos atri-
butos procuram tomá-los não somente inadulteráveis mas irreproduzíveis. Além disto, o 
valor de um formulário varia também de acordo com os serviços a ele relacionados. Al-
guns destes serviços vêm ganhando ímportãncía em termos concorrência no setor, tais 
como: controle de estoques do cliente, softs de composição etc. O quadro IV.1 mostra al-
guns elementos de agregação de valor e sua ordem de importância ou contribuição. 
2 Segundo Costa (op. dt.), existem basicamente 5 alturas {medidas em polegadas): 16, 17, 22, 24 e 26. As mais 
comuns são as 22" e 24". As larguras, expressas em milímetros, são: 135, 150, 165, 185, 200, 240, 270, 300, 330, 
360, 395, 420 e 450. 
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quadro !V.1 
Indústria de Fonnu!ários M 89 
Matriz de Produtos e SeNiços 
PRODUTOS 
Loter1a lnstantanea v 
Cautela de Ações A 
Cheques Bancários L 
Passagens Aéreas o 
Tícketíng R 
Cheque Refelçao fr 
Mala Direta A 
Mai!er G 
Envelope R 
Conhecimento Embarque E 
Fatura G 
Cartao de Ponto A 
" Formulário Carta o 
Formulários Padrao o VALOR AGREGADO 
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-Fonte. MELITO. Adolfo M., Marketmg de formulanos . m_ form. continues, Rev1sta 
AB!GRAF, N" 125, setlout, 89, pág. 63. 
IV.2. CARACTERIZAÇÃO DA INDÚSTRIA DE FORMULÁRIOS MUNDIAL 
Embora a indústria de formulários já exista há mais de 1 00 anos, a moderna indús-
tria de formulários desenvolveu-se apenas nos últimos 30 anos com o advento da infor-
matização. Desde a introdução do mainframe até o início da era PC, ou seja, entre 60 e 
85, o setor apresentou rápido crescimento e altas taxas de lucro. Nos EUA, o crescimento 
das vendas foi constante desde 70 até 91 (gráfico IV. 1 ). Na Europa, o volume de vendas 
acompanhou a mesma evolução (gráfico IV.2). 
O crescimento de capacidade produtiva nos anos 80, em função do rápido cresci-
mento das economias desenvolvidas, gerou capacidade ociosa e implicou em queda de 
preços. Enquanto o faturamento do setor cresceu 3,2% a. a. entre 77 e 87 e apenas 3% 
a.a. entre 82 e 87, a tonelagem convertida neste último período cresceu 7% a.a.3. 
3 BISHOP, Donald C_, etal!i·, Printing 2000; Ar!ington: PIA, 1992, pág Vll~53_ 
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Fonte: !BFI, Census of Manulâcturers, U.S. Census Bureau (IBFI; Perspec· 
tive93; Arlingtan: IBFI, 1993, pâg. 29. 








grãfk:o IV .2 
EUROPA .Indústria de Formulários - 80/92 
Evolução da Demanda 
Fonte. IBFI, PERSPECTIVE EUROPA 1~. 
O setor começa a mostrar também sinais de maturidade, caracterizada pela desa-
celeração ou mesmo pela queda de vendas dos produtos tradicionais, pela queda da 
rentabilidade e pela relativa estabilidade dos indicadores de produtividade. Os dados 
disponíveis para os EUA mostram queda da rentabilidade de venda (gráfico IV.3) e da 
rentabilidade patrimonial (gráfico IV.4). Por outro lado, tanto a produtividade da mão-de-
obra (gráfico IV.5) quanto a dos ativos (gráfico IV.6) oscilaram pouco em torno da média 
histórica. 
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Fonte: IBFI; Forms P!anner: Financiai and Operating Ratios of lhe North Ame--
rican Forms Manufacturing lndustry- 1992--93 Edítion; Arlington: IBFI, 
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Fonte: !BF!: Forms Planner: Financia! and Operating Ralios of the North Ame-
rícan Forms Manufacturing lndustry- 1992-93 Edition; Arlington: !BFI, 
1993, pág. 9. 
Em termos de sua estrutura, a indústria de formulários pode ser caracterizada 
como um segmento gráfico relativamente concentrado. Nos EUA (tabela 11.1) 
representava apenas 5% do faturamento da indústria gráfica americana em 87 (cerca 
US$ 6,5 bilhões4) mas respondia por 18% das vendas das gráficas com faturamento de 
mais de US$ 1 O milhões. Além disto, em 88, a maior empresa do setor no mercado 
americano, a Moere, era responsável por nada menos que 19,4% do faturamento, as 10 
maiores por 53,2% e as demais empresas representavam cerca de 46,8% (tabela 11.4). As 
pequenas empresas, as quais representavam 97% das empresas do setor de formulários, 
somavam apenas 32% das vendas e 33% do emprego. A UARCO, terceira maior 
empresa do setor e líder no segmento de mala direta, possuía nada menos que 53 
plantas em toda América do Norte num total estimado de aproximadamente 80()5 plantas. 
Não foi possível obter dados específicos para a Europa, onde o setor de formulários 
responde por 7% do faturamento total da indústria gráfica (tabela 11.2). 
Verificou-se, entretanto, alguns indícios da existência de economias de escala 
(tabela IV.3). A produtividade por empregado aumenta de acordo com o tamanho da em-
presa (neste caso medido segundo o faturamento). Assim, nos dois anos para os quais 
foram fornecidos dados pela IBFI, verifica-se uma correlação entre o tamanho da em-
presa e a produtividade por empregado. Entretanto, estes não passam de indícios, uma 
vez que o mix de produtos que as empresas produzem e os segmentos de mercado em 
que atuam variam e, com eles, o valor agregado em cada empresa, os equipamentos etc. 
4 BISHOP, op-. cit., pâg. VIl-53. 
5 IBFI; Perspective 93; Ar!ington: lBFl, 1993, pág, 1. 
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TABELA IV.3 
EUA- Indústria de Formulários- 91/93 
ÍVendas e Investimentos por Empregado segundo o Tamanho da Empresa 
TAMANHO VENDA POR VENDAS MENOS VENDA PELO INVESTIMENTO 
DE EMPREGADO DA MATÉRIA-PRIMA TOTAL DE MÉDIO POR 
EMPRESA PRODUÇÃO POR EMPREGADOS EMPREGADO DA 
(US$ milhÕes) EMPREGADO NA FÁBRICA 
FÁBRICA 
91192 1 92193 91192 92193 91192 92/93 91192 92/93 
Menos de 3 121.3 137.6 70.7 83.5 86.4 78.3 59.1 88.7 
De 3 a 8 129.9 130.1 75.8 69.8 94.5 90.5 75.9 83.2 
De 8 a 15 130.9 135.3 75.3 74.9 98.9 101.8 75.3 72.5 
De15a40 140.5 153.7 75.1 75.2 108.8 101.5 66.0 67.0 
Mais de 40 195.0 193.9 110.0 109.4 118.8 118.0 99.9 105.3 
Fonte. !BFI, Forms Planner. FlnancJal and Operatlng Rat1os of lhe North Amencan Forms ManUfactunng lndustry " 
1002-93 e 1001-92 Editions; Ar!ington: !BFI, 1002 e 93. 
Pouco pode-se dizer sobre a diferença da estrutura de custo das empresas do 
setor quando separadas por rentabilidade pois os dados fornecidos pela IBFI são apre-
sentados apenas de forma relativa e não absoluta. As diferentes composições (tabela 
IV.4) mostram a provável atuação em diferentes segmentos de mercado, o que faz com 
que o carbono utilizado em pequenas empresas tenha uma participação relativamente 
maior nos custos. Nada se pode concluir quanto aos custos unitários segundo o tamanho 
das empresas. 
Em termos de segmentação de mercado, não existem diferenças em termos de 
concentração entre os principais mercados geográficos. Nos EUA, o segmento subdivide-
se em formulários contínuos personalizados, em branco, folhas personalizadas para im-
pressoras e copiadoras pessoais, formulários jato e outros. As vendas de formulários 
para cartões de crédito e para venda no varejo, que mantiveram-se estáveis em fins dos 
80 e início dos 90, representam aproximadamente US$ 2,6 bilhões•. O mercado não-tra-
dicional, que compreende folhas personalizadas para impressoras de alta velocidade, 
correspondência em uma ou mais vias, rótulos e etiquetas, impressos promocionais, che-
ques, produtos de segurança e código de barras, representava em 90 cerca de US$ 2,3 
bilhões. As pequenas tiragens atingiram em 93 cerca de US$ 2, 7 bilhões. 
6 ROSEMBERG, John S., The North American Forms lndustry; São Paulo: ABRAFORM. mimeo, 1993, pág. 8. 
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I I 
EUA - Indústria de Formulários - 1991/92 
I do Custo da 
Despe-
-to da sasda 
Fábrica Fábrica 
Firmas Líderes 41.5 6.1 8.4 56.0 29.7 14.2 100.0 
Todas as Firmas 43.2 3.7 9.2 56.1 29.0 15.0 100.0 
POR TAMANHO DA EMPRESA 
Menos de US$ 3 milhões 36.6 9.1 10.7 56.4 27.4 16.2 100.0 
US$ 3 a 8 milhões 43.2 3.5 9.4 56.0 28.8 15.2 100.0 
US$ 8 a 15 milhões 40.2 4.4 8.1 52.7 31.8 15.5 100.0 
US$ 15 a 40 milhões 48.1 2.6 9.6 60.2 26.6 13.3 100.0 
Mais de US$ 40 milhões 46.2 1.6 9.0 56.8 28.4 14.7 100.0 
POR CANAL DE VENDA 
Direta 39.3 3.6 16.5 59.4 26.2 14.4 100.0 
Indireta 45.6 3.2 5.5 54.3 30.3 15.4 100.0 
Combinação 
POR PRODUTO PRIMÁRIO 
34.5 10.4 14.5 59.4 27.6 12.6 100.0 
Direto 
Contínuos sob Encomenda Dados Insuficientes 
Formulários Jato Dados Insuficientes 
Contijato 39.2 3.8 15.9 58.9 26.5 14.6 100.0 
Indireto 
Continuas sob Encomenda 45.4 3.3 5.1 53.8 31.0 15.2 100.0 
Formulários Jato Dados Insuficientes 
4.1 51.5 32.0 
I 
Na Europa, um mercado que em 92 consumia 1.681.000 toneladas em termos de 
volume impresso, equivalente a US$ 4 bilhões, 37% do total de formulários tradicionais 
correspondiam a listagens e 31% a formulários contínuos personalizados (.tabela IV.5). 
tabela IV5 
EUROPA- lndôstria de Formulários· 92 
Volume Impresso segundo o Tipo de Formulário (em 1.000 toneladas) 
TIPO DE FORMULARIO UMA VIA MULTI VIA TOTAL 
LISTAGENS 363 171 534 
PERSONALIZADOS 357 272 629 
JATO 145 372 517 
TOTAL 865 815 1680 
Fonte. IBFI. PERSPECTIVE EUROPA 1003. 
Algumas outras considerações podem ser feitas em termos de demanda a partir 
dos dados disponíveís. Prímeiro, assim como para a Indústria gráfíca, a sua concentração 
em áreas de intensa atividade econômica implica também em concentração geográfica 
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da produção de fonnulários. No caso da Europa, os principais países produtores em ter-
mos de tonelada embarcada são: Alemanha, França, Inglaterra e Itália (gráfico IV. 7). 
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O comportamento sazonal foi constatado para a indústria de formulários ameri-
cana7, sendo que a demanda do setor cai nos meses de verão antes do começo da recu-
peração em setembro. Também no Brasil foi detectado comportamento sazonal, como 
poderemos constatar no próximo capítulo. Infelizmente não foram encontrados dados a 
respeito nas fontes européias. 
Em termos de distribuição, cabe destacar a importância da venda direta para pro-
dutos mais elaborados em função das relações inter-pessoais que aumentam a venda de 
serviços adícionais de alto valor agregado tais como: cores extras, perfurações, furos, 
corte e vinco, numeração e textos marginaisa. Entretanto, a importância relativa dos ca-
nais de venda variam entre os mercados segundo características geo-econômicas, ou 
seja, um país com alta renda per capita, tamanho continental e com desenvolvimento do 
interior, como no caso dos EUA, apresentam maior desenvolvimento das vendas indire-
tas. 
IV.3. MUDANÇAS TECNOLÓGICAS 
A indústria de formulários em 92 guarda pouca semelhança com aquela do início 
dos anos 80 e mudanças marcantes ainda são esperadas para os próximos anos. Fabri-
cantes e distribuidores de formulários enfrentam uma grande incerteza em função das 
7 IBFI; Perspective 93; Arlington: !BH 1993, pág. 9. 
8 ROSENBERG, John S.; "Marketing Channels for The '90s": in: Formsmfg, vo! 7 (2), march, 1993, pág_ 22. 
Pedro Guerra Ouval Kobler Corrêa 61 
Panorama Internacional da Indústria de Formulários 
mudanças tecnológicas introduzidas com o avanço do paradigma microeletrônico. O de-
senvolvimento tecnológico na área de microeletrônicos e de comunicações permitiu avan-
ços na troca eletrônica de dados, na impressão eletrônica, no processamento eletrônico 
de imagem etc, os quais afetam não somente o portfólio de produtos, a forma de produ-
ção e os canais de distribuição mas a própria demanda do segmento de formulários9 
Anteriormente, o uso comercial da tecnologia de computadores e de comunicações criava 
mais aplicações para formulários do que destruia basicamente em função das limitações 
impostas em termos de capacidade de processamento de informações (memória, capaci-
dade de processamento de informações etc), periféricos de comunicação e !raciona-
mento de papéis em impressoras pessoais. As novas tecnologias desenvolvidas pelo 
setor microeletrôníco cobrem estas lacunas e, conseqüentemente, produzem um forte im-
pacto negativo sobre o setor. 
A troca eletrônica de dados (EDI) está penetrando significativamente os mercados 
para formulários e pode ser vista sob dois ângulos, comunicação externa e interna às 
empresas. Numa pesquisa realizada em 93 para a IBFI junto aos setores financeiro e de 
varejo, os dois principais mercados para formulários, constatou-se que 67% das 
empresas entrevistadas utilizam a EDI para comunicação externa (gráfico IV.S) e que, 
das 33% não usuárias, 63% planejam implementá-la. Constatou-se também que a difusão 
da comunicação eletrônica de dados voltada para a comunicação externa foi mais rápida 
no comércio varejista, 78% das empresas, que no setor bancário/financeiro, 56%. 
Embora o uso da EDI já seja aparentemente difundido, a sua eficácia depende do 
desenvolvimento de softs mais eficientes que ganham momentum agora. 
gtãlico JV.S 
EUROPA- Setor Fimmceiro e Setor Vall!jlslll- 93 
Uso de Sistemas EDI para Comunieaçt~o &:tema 
NÃO USUÁRIOS 
'" 




9 WANNER, Ulric; "The European Forms Market": in: Formsmfg, vol6 (8), september, 1992, pp. 16-7. 
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O desenvolvimento da transferência eletrônica de dados permitiu também a difu-
são do correio eletrônico (E-mail), ou seja, sistemas de transmissão de dados internos 
às empresas. A mesma pesquisa mostrou que a grande maioria das empresas entrevis-
tadas, 81%, já operam sistemas de correio eletrônico (gráfico IV.9) e que a sua difusão 
foi mais intensa no setor financeiro. Além disto, metade das empresas que ainda não uti-
lizavam o E-mail tinham planos para implementá-los em breve. 
As principais razões apontadas para o uso de sistemas EDI são: maior velocidade 
de pedidos, redução dos erros de comunicação, redução do uso de formulários, maior 
controle sobre as comunicações, redução de custos e tempos, automação e normaliza-
ção. O seu uso, segundo Bishop'o, causou a redução da demanda por formulários de 
compra, embarque e cobrança (segmento empresa/empresa). 
A EDI já produziu efeitos dentro do próprio setor de formulários. A interligação on-
line para pedidos, cobrança etc reduz significativamente a duração do ciclo do pedido e o 
setor de vendas passa a ser uma extensão do cliente, colocando-lhe à disposição cota-
ção, pedidos, especificações, arte, informações, notificações e cobranças. Por outro lado, 
constata-se hoje a possibilidade de incorporação pelo setor de alguns serviços -
consultoria em EDI, gerenciamento automático de compras e de almoxerifado para o 
cliente etc1 1- dentro de um novo conceito, o de soluções sístêmicas. Este novo 
produto/serviço gera, por sua vez, a necessidade de contratar especialistas em soft e 
análise de sistemas que entendam de processamento de informações". 
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;o BISHOP. Donald C., et ali i; Printing 2000; Ar!ington: PIA, 1992, pág. Vl1~56. 
11 BAKER, Ross: "Forms Automation Strategies for The '90s"; in: Formsmfg, vol 6 (10), november, 1992, pág. 20. 
12 ROSENBERG, John S.; "Pre-press Software Experts"; ín: Formsmfg, vol6 (8), september, 1992, pág. 14. 
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Outra tecnologia com forte impacto sobre o setor de formulários é a impressão 
não-impacto13, A utilização deste tipo de impressoras iniciou-se em 77 cem a XEROX 
9700, capaz de imprimir 120 folhas por minuto de documentos, cartas, solicitações e cor-
respondências individualizadas, sendo útil particularmente no setor financeiro (bancos, 
ccrretoras, companias de seguros etc) e de serviços, Entretanto, a difusão deste tipo de 
impressora ocorreu apenas com a queda do preço das suas versões pessoais, cuja ca-
pacidade para imprimir gira entre 5 e 19 páginas por minuto, Nos EUA, de 2, 7 milhões de 
unidades em uso em 89 (1 em cada 1 O), o número de impressoras pessoais não-impacto 
pulou para 4,2 milhões em 90 e estimava-se que deveria chegar a 10 milhões em 94 (1 
em cada 4)14 
Dois são os aspectos influenciados pela tecnologia de impressão não-impacto, Por 
um lado, há um deslocamento da demanda por fonmulários contínuos para folhas soltas 
Por outro, há uma redução da demanda por formulários impressos comercialmente em 
função do aumento da capacidade interna de impressão das empresas em geraL 
O crescimento do mercado de folhas soltas é função direta do ritmo de instalação 
de impressoras não-impacto e de aparelhos de fax que as utilizam, Em 92, 17% das Im-
pressoras instaladas nos EUA eram impressoras Mo-impacto e respondiam por 31% do 
produto impresso dos computadores, Além disto, menos de 50% do produto destas era 
impresso em folhas soltas em 89, o que, segundo previa então a IBFI, deveria atingir 
60% em 93, Era previsto uma redução ccnsiderável do embarque de novas impressoras 
matriciais frente a uma estabilidade de impressoras não-impacto (gráfico IV, 1 O), 
Embora o aumento da qualidade de impressão não-impacto nos últimos anos seja 
significativo, já atinge mais de 300 pontos por polegada (dpi) e a Xerox anunciou 600 
pontos e 60 páginas por minuto, a maioria não chega neste nível de qualidade e veloci-
dade, Seus efeitos se fazem sentir principalmente no mercado de tiragens muito peque-
nas, no aumento da demanda por folhas personalizadas e na queda da demanda por 
formulários contínuos1s. 
13 Embora a tradução correta para "non-impacf' seja sem impacto, o termo não-impacto é que difundiu-se no setor e, 
portanto, foi adotado aqui. 
14 Segundo projeção da !BFL Citado em ROSEMBERG, John S_; The North American Forms lndustry: São Paulo: 
ABRAFORM, mímeo, 1993, pág. 14. 
15 BISHOP, Donald C., et al!i; Printing 2000; Arlington: PIA, 1992, pág. 
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Fonte: BIS Strategic Decisions. citado em: Rosemberg, John S.:The 
North American Fonns lndustry, 1992. 
O mercado de folhas soltas divide-se em folhas em branco e folhas pré-impressas 
ou personalizadas. A difusão do uso de folhas soltas reduz a oportunidade de adicionar 
valor antes do produto chegar ao consumidor final, eliminando o revestimento, o corte e 
vinco e a perfuração, ao que os convertedores de formulários procuram responder com 
cores, tinta magnética para reconhecimento de caracteres, numeração, novos revesti-
mentos, código de barras e perfuração personalizada. 
Os papéis para imprimir deveriam crescer em tomo de 5,4% a.a. entre 89 e 93, 
segundo Rosemberg, enquanto as pré-impressas deveriam alcançar, no mesmo período, 
cerca de 19%. Já as vendas de folhas soltas em branco para copiadoras deveriam cres-
cer cerca 5% a.a. entre 89 e 94. 
Os principais motivos para a utilização de folhas brancas são conveniência e fle-
xibilidade. Os principais produtos são relatórios, cronogramas e pedidos internos das 
empresas. 
Com relação ao aumento da capacidade interna de impressão das empresas em 
gera!, a mesma pesquisa constatou que 88% das empresas entrevistadas possuem ca-
pacidade interna de designe impressão compatíveis com aquela necessária para os for-
mulários comercialmente produzidos, exceto em termos de cores. A maioria (88%) utiliza 
impressoras não impacto de alta velocidade enquanto 60% utiliza copiadoras de alta ve-
locidade e 40% utiliza impressoras offset de uma ou mais cores (gráfico IV.11 ). Além 
dísto, 70% das empresas da amostra que produzem formulários afirmaram que a quanti-
dade de formulários comprados diminuiu nos últimos anos. 
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Fonte: IBFJ; PERSPECTIVE EUROPA 1003. 
Outra consequência importante do desenvolvimento da mícroe!etrônica nos últimos 
anos foi a informatização das pequenas e médias empresas (serviços de saúde, bureaus 
de informática, serviços jurídicos, companias de leasing, escolas particulares, oficinas 
mecânicas, agências de viagens, pequenas transportadoras, pequenas empresas de se-
guros, imobiliárias etc). A difusão de microcomputadores e redes permitiu o aumento do 
volume de comunicação entre estas empresas e seus clientes e popularização de softs 
de contabilidade e finanças'"· O resultado foi um aumento da demanda por fonmulários 
jato e da demanda por formulários pré-impressos para sistemas de contabilidade H 
Juntamente com a racionalização da produção (just-in-time), a difusão dos micro-
computadores é um dos principais responsáveis pelo crescimento das pequenas tiragens 
e da entrega rápida1a, o que implica na busca por novos canais de distribuição diretos 
e/ou indiretos (sociedades com quick printers, grandes lojas e lojas de materiais para es-
critório etc), novas formas de marketing- catálogo e telemarketing voltado para pequenas 
empresas19 etc -e a automação de todos os aspectos da pré-impressão2D. 
Entretanto, a informatização em geral permitiu também a difusão de softs avança-
dos, aplicações interativas, manutenção de bancos de dados e acesso a redes locais. O 
desenvolvimento de softs de criação de formulários eletrônicos e o de formulários ele-
trônicos inteligentes vem fazendo com que estes avancem sobre alguns mercados tradi-
16 PHILLIPS, Bruce O., "Small Firms as Suppliers and Customers"; in: Formsmfg, vol7 (2), march, 1993, pág. i O. 
17 BISHOP, Dona!d C., et a!li; Printing 2000; Arlington: PIA, 1992, pág. 56. 
18 ROSENBERG, John S.; "Marketing Channels for The '90s"; in: Formsmfg, vol7 (2), march, 1993, pág. 22. 
19 ROSENBERG, John S.; "Marketing Channels for The '90s"; in: Formsmfg, vol7 (2), march, 1993, pág. 22. 
20 ROSENBERG, John S.; "Pre-press Software Experts"; in: Formsmfg, vo! 6 (8), september, 1992, pp. 12-4. 
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cionais de formulários" pois a automação de formulário permite a impressão segundo 
necessidade e, conseqüentemente, a redução do custo de estocagem e obsolescência. 
Entretanto, requer a digitalização dos formulários em biblioteca eletrônican, softs de 
projeto, inteligência e relatórios analíticos. Além disto, devem ser projetados para impres-
são em impressoras eletrônicas não-impacto23. 
O desenvolvimento de sistemas de editoração eletrônica (DeskTop Publishing 
DTP) resultou na tendência do ·~aça você mesmo" pois os sistemas de composição grá-
fica Já permitem ao usuário criar arte final pronta para fotografar, negativos, separação de 
cores e chapas. Mas, se, por um lado, esta implicou muitas vezes em aumento de custos 
e em perda de qualidade pois os produtos passaram a ser executados por profissionais 
não-qualificados24, por outro, verifica-se uma crescente demanda por produtos gráficos 
mais coloridos e sofisticados. O aumento da complexidade dos produtos implica também 
no aumento do valor a ele adicionado. Nos EUA isto se caracterizou pelo ritmo mais 
acelerado de crescimento para os formulários personalizados em fins da década de 80 
(gráfico IV.12). 
gráfico IV 1:2 
EUA lndústna de Formulános. 7019:2 
V<>n<las <I<> Formu!!lrros Tmd1010mou• 
r::!PõftSONAlllMWS 
r::IJOGOS 
OLIV~OS CALXA E OUTROS 
Fonte: !BF!; Perspective93; Artington: IBFI, 1933. pág_ 2R 
Outras mudanças importantes referem-se à organização interna das empresas de 
formulários. Duas foram apontadas com regularidade. A integração dos sistemas de im-
pressão, processamento eletrônico de imagem e identificação eletrônica de documentos 
21 WOODSON, Alfred; "Delivering On-Demand with Electronic Order Entry & Pricing"; in: Formsmfg, vol 6 {8), 
september, 1992, pág. 22. 
22 De formulários eletrônicos inteligentes, ou seja, interligados a bancos de dados, ou de formulários eletrónicos não-
inteligentes. 
23 BAKER, Ross; "Forms Automation Strategies for The '90s"; in: Formsmfg, vo! 6 (10), november, 1992, pp. 20. 
24 SCHARIOTH, Joachim, FERTSCH, Barbara, e MIQUEL, Helga Hermann de; Printing in The Global Village; 
Brussels: Comprint lnternational, 1991, pág 72. 
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que causaram mudanças nos sistemas de entrada e processamento de formulários, im-
plicando na redução dos prazos de entrega. Enquanto antes o recebimento de pedidos 
ocorria através de correio, serviços de entrega rápida e couriers e a cotação era feita 
através de consulta em livros de preços de impressão, agora a cotação, a arte e/ou es-
pecificações dos produtos, a entrada de pedidos, a fatura e controle de andamento de 
pedidos podem ser feitos on-/1/Je. Aliada à impressão com modo direto-na-chapa, uma 
tecnologia desenvolvida em função da necessidade de rápida entregazs e que significa 
que cada impressão pode ser diferente, espera-se uma enorme redução do tempo de 
processamento e entrega quase imediata26. 
Em termo puramente organizacionais, a difusão do just-in-time, técnica voltada 
principalmente para a redução dos custos de estocagem, teve um impacto significatiVO 
nas empresas. A ligação on-line entre covertedor e cliente garante o gerenciamento de 
estoques em tempo real para o cliente e a redução do quadro de vendas e apoio do fa-
bricante27. Permite também a entrega segundo a conveniência do cliente (on-demand), o 
que implica na necessidade de planejamento28 e, conseqüentemente, requer estrutura 
para a busca, análise e processamento de informações. 
IV.4. PERSPECTIVAS PARA O MERCADO DE FORMULÁRIOS 
Como se vê, o setor de formulários passa por transformações profundas, onde a 
comunicação e a impressão eletrônicas terão efeitos importantes sobre a demanda. Os 
principais determinantes da demanda de formulários podem ser ordenados de acordo 
com os impactos esperados em termos dos três âmbitos de atuação dos formulános 
como instrumento de comunicação comercial, ou seja, comunicações internas às empre-
sas, entre empresas e entre empresas e seus consumidores (tabela IV.6). 
A tecnologia com maior impacto sobre todos os âmbitos de atuação do produto é a 
impressão eletrônica, particularmente no que se refere ao desenvolvimento e difusão de 
novas gerações de impressoras não-impacto de pequenas tiragens, cujo impacto previsto 
é de queda 4% a.a. na utilização de formulários de uso interno ás firmas, especialmente 
de stock form. No mesmo âmbito prevê-se uma queda de 2,5% a. a. no mercado de gran-
des tiragens. Também no âmbito da comunicação empresas-clientes o impacto da im-
pressão eletrônica como um todo se fará sentir, queda de 1% a. a .. 
25 ROSENBERG, John S.; "Pre..press Software Experts"; in: Formsmfg, vol6 (8), september, 1992, pág. 13. 
26 WOODSON, Alfred; "Oelivering On-Demand with Electronic Order Entry & Pricing"; in: Formsmfg, vol 6 (8), 
september, 1992, pp. 22-3. 
27 CRISPIN, Wi!!ian; "On-demand lnformation & Response"; in: Formsmfg, vol6 (8), september, 1992, pág. 10. 
28 CRISPIN, WiHian: "On.d:emand lnformation & Response": in: Formsmfg, vol6 (8), september, 1992, pãg. 10. 
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As comunicações eletrônicas, segundo fator determinante mais importante, terão 
efeitos reduzidos por enquanto, queda de 0,5% a.a. no uso interno à firma, em função do 
lento progresso dos EDI e sua concentração em grandes empresas. O desenvolvimento 
de sistemas de formulários e de códigos de barras terá efeito sobre as comunicações 
entre empresas, queda de 0,5% a. a .. 
O principal impacto do desenvolvimento em tecnologias de informação ocorrerá 
sobre o ãmbito da comunicação interna às firmas, queda prevista de 0,5% a.a .. Os prin-
cipais responsáveis serão a descentralização da computação através das estações de 
trabalho (workstations), da maior interconectibilidade entre os vários sistemas e à alta 
capacidade de armazenamento de dados. 
O crescimento econômico, no entanto, deve amenizar os impactos negativos da 
transformação tecnológica, aumento previsto de 2% em todos os âmbitos. O eventual im-
pacto positivo dos avanços na tecnologia de impressão (pré-impressão, qualidade de co-
res, capacidade de design etc) deve ser insignificante. 
Em termos de segmentos de mercado, a IBFI utilizou duas hipóteses para projeção 
evolução do mercado dos EUA até 96 (tabela IV. 7): a perspectiva de lenta recuperação 
da economia americana todo (entre 2 a 3% a.a.) e a aceleração do impacto das novas 
tecnologias substitutas de formulários sobre as linhas de produtos tradicionais do setor 
nos próximos três a quatro anos. Com isto estima a queda do faturamento em todos os 
segmentos tradicionais. Os segmentos mais fortemente afetados serão, segundo estas 
previsões, o segmento de stock fonm e de formulários jato -queda média de -5.7 e -3.5% 
a.a. entre 92 e 96, respectivamente. Para os formulários tradicionais e os livro caixa 
prevê, respectivamente, queda de -2.6 e -2.1 o/o a. a .. Em termos dos novos produtos esti-
ma um crescimento médio acelerado tanto para folhas pré-impressas, 6,9% a.a., quanto 
para formulários com etiquetas, 1 O, 1 o/o a. a .. Estas previsões são particularmente impres-
sionantes quando comparadas às previsões de apenas dois anos antes, quando espera-
va-se um crescimento de 1 o/o do segmento de stock form apesar das perspectivas para o 
mercado de stock form de várias vias (tabela IV.S). 
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tabela JV.7 
EUA ~ Indústria de Formulários H 92 
Previsão da Evolução das Vendas segundo o Segmento de Mercado para os Próximos 4 Anos 
(US$ milhões de 92) 
PRODUTO 92 93 94 95 96 
FORMULARIOS 7.626 7.270 7.031 6.819 6.621 
CONTINUOS PERSONALIZADOS 3.702 3.595 3.498 3.410 3.328 
STOCKFORM 1.748 1.582 1.508 1.443 1.364 
JATO 1.800 1.728 1.667 1.614 1.564 
LIVRO CAIXA I PLANILHAS 375 365 358 352 345 
NOVOS PRODUTOS 1.469 1.629 1.773 1.904 2.025 
FOLHAS SOLTAS PR_E:IMPRESSAS 808 885 951 1.008 1 053 
ETIQUETAS SENSÍVEIS À PRESSÃO (EDP) 661 744 822 896 972 
TOTAL 9.095 8.899 8.804 8.723 8.646 
Fonte_ !BFl, Perspec!ive93, Arhngton.IBFI, 1003, pág_ 28. 
As proJeções da IBFI para o mercado europeu apontam no mesmo sentido. Em 
função do impacto negativo das tecnologias ccncorrentes, seja por substituição do pró-
prio formulário pelo uso dos EDI, seja pela transferência da impressão e produção de 
formulários para o usuário pelo uso dos DTP accplados á impressoras não-impacto de 
alta velocidade esperava-se em 93 que o mercado de formulários na Europa declinasse 
cerca de (0, 1 )% até 97. As tendências por segmento de mercado de produtos tradicionais 
(gráficc IV.13) são: queda firme no mercado de listagens, tanto para uma via quanto para 
vias múltiplas; estagnação no mercado de personalizado devido á compensação exercida 
pela difusão da informática frente á difusão do EDI; crescimento no de formulários Jato 
em função do desenvolvimento de nichos de mercado. Em pesquisa realizada junto aos 
fabricantes europeus de formulários, a IBFI aponta para o rápido crescimento para os no-
vos produtos (gráfico IV.14). Espera-se um crescimento mais acelerado de formulários 
ccntendo códigos de barras, seguido por etiqueas (menor dispersão) e mala direta. En-
tretanto, a evolução do mercado em cada país depende do crescimento econômico em 
geral e do ritmo de avanço tecnológicc. 
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tabela IV.8 
EUA- Formulários Contínuos- 90 
Previsão do Crescimento A~1ual das Ve~~as para os Próximos 5 anos US$ milhões 
1990 1995 !<.% 90/95 
STOCKFORM 2,012.9 2,088.9 1% 
uma-vla 1,427.1 1,641.3 3% 
multi-vias 585.8 447.7 -5% 
PERSONALIZADOS 3,536.5 3,318.8 -1% 
uma-via 1,314.1 1,346.7 Ql%. 
multí-vias 2,222.4 1,972.1 -2% 
Fonte. BIS StrategJC Dectstons, errado em. Rosemberg, John S .. The North Amencan 
Forms !ndustry, 19d2. 
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Fonte: !BF!; PERSPECTIVE EUROPA 1003. 
Os fabricantes de formulários europeus estão particularmente otimistas apenas 
com relação à demanda de dois setores de atividades: o de transportes e viagens e o de 
serviços (tabela IV.9). Os dois setores em que se espera queda das vendas são o da m-
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Fonte: IBFJ; PERSPECTIVE EUROPA 1993. 
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tabela IV.9 
EUROPA M Indústria de Formuláríos- 93 
Espectativa de Variação das Vendas nos Próximos 5 Anos segundo 
Setor Consumidor 
(%de empresários entrevistados' 
MERCADO il"il" ii i). i). i). 
BANCARIO E FINANCEIRO 
SAUDE 
TRANSPORTE E VIAGEM I 




AGRICULTURA E OUTROS 
0<10% o 1().25% 026-60% 051-75% .>75% 
Fonte.IBF!, PERSPECTIVE EUROPA 1003. 
Para fazer frente aos efeitos das inovações microeletrônicas sobre a de-
manda, o setor caminha para a especialização em nichos e para a incorporação de servi-
ços (mala-direta, digitalização, armazenamento gerenciamento de informações). As gran-
des empresas vêm procurando diversificar suas atividades rumo a rótulos de código de 
barras e sensíveis a toque, mala-direta, suprimentos de escritórios e serviços de gerenci-
amento de bancos de dados29. 
Os investimentos em equipamentos de pré-impressão, impressão e acabamento 
flexíveis e redutores de custos são também uma constante preocupação'<'. As impresso-
ras para pequenas tiragens devem apresentar também capacidade para gerar alto valor 
agregado através de perfurações especiais, picote, numeração e gravação a quente e a 
frio. As impressoras, em particular as rotativas alimentadas por pacotes, determinam ca-
racterísticas do produto e o tamanho econômico das tiragens31. 
A redução da tiragem média implicou no aumento da utilização de impresso-
ras de saída variável32. As grandes empresas investem hoje no aumento da capacidade 
instalada de impressoras de imagem variável para atender pequenas tiragens, na espe-
cialização em nichos de alto valor e investimentos em equipamentos para tiragens médi-
as em plantas satélites ou minis33, onde as informações específicas de trabalhos realiza-
29 BISHOP, op, cit., pâg. Vl!-53. 
3J WANNER, Ulric; "The European Forms Market''; in: Formsmfg, vol 6 (8), september, 1992, pp. 17_ 
31 REDAÇÃO; "Short-Run Equipment Up-Date"; in: Formsmfg, vol7 (2}, march, 1993, pp. 12. 
32 BISHOP, Oonald C., et aUi; Printing 2000; Ar!lngton: PIA, 1992, pág. VIl-57. 
33 BISHOP, Oonald C., et aHi; Printing 2000; Arlington: PIA, 1992, pâg. VIl-58. 
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dos (estoque de papel, tinta, chapa e impressora) permitirão confecção automática de 
chapas com marcas próprias, furos etc"". 
Além de composição, layout, separação de cor e prova, os fabricantes de formulá-
rios deverão incorporar capacidade para manipular páginas constantes e variáveis, cha-
pas de impressão convencional, formação de imagem para impressão eletrônica, manipu-
lação de dados, mesclagem e simulação de marca d'água"'. 
O baixo custo e a melhor qualidade da impressão em continuas em relação à im-
pressão não-impacto garantem que os formulários personalizados continuem a ser im-
pressos em continuas durante algum tempo pois se, por um lado, sistemas simples po-
dem ser resolvidos com os padrões disponíveis em DTP, por outro, sistemas mais sofisti-
cados continuarão a ser projetados e impressos pela indústria gráfica36. 
As vantagens da indústria de formulários ainda residem na aplicação de muitas co-
res, aplicação de cores prédefinidas, meios tons, alta resolução, aplicação de códigos de 
barras e MICR, tudo com alta qualidade, em velocidade e a custos menores que as im-
pressoras pessoais. Formulários em folhas, tais como cheques, formulários com muitas 
cores, com tintas magnéticas para reconhecimento de caracteres e com intenso uso de 
gráficos e logotipos, continuarão a ser adquiridos de terceiros, particularmente de fabri-
cantes de formulários pois a qualidade de seus produtos nessas áreas estão longe do al-
cance de impressoras, copiadoras e softwares pessoais. As oportunidades e o cresci-
mento contínuo existirão para empresas que combinem soluções eletrônicas ao formulá-
rio papel, que recorram a novos canais de marketing e distribuição, que combinem alta 
eficiência com economias de escala e que embarquem produtos de alta qualidade37. 
Outro fato relevante é o questionamento legal das transações eletrônicas que ali-
ado ao design sofisticado anti-adulteração e contra falsificação high-tech (micropontos, 
tintas invisíveis, holografias e padrões irreprodutiveis) oferecidos por fabricantes de for-
mulários, conferem utilidade ao formulário papel pelo menos para os próximos 1 O anos 
em transferências monetárias via cheque, títulos, coupons, tickets e certificados"". 
Os fabricantes e distribuidores de formulários reconhecem, no entanto, que as so-
luções eletrônicas são o instrumento para atender às necessidades dos usuários de for-
34 ROSENBERG, John s_; "Pre-press Software Experts"; in: Formsmfg, vol 6 (8), september, 1992, pág. 14. 
35 ROSENBERG, John S., "Pre-press Software Experts"; in: Formsmfg, vo! 6 (8}, september, 1992, pág. 14. 
36 SCHARIOTH, Joachim, FERTSCH, Barbara. e MIQUEL, Helga Hermann de: Printing in The Global Village; 
Brussels: Comprint lnternationa!, 1991, pág. 73. 
3? ROSEMBERG, John S.; The North Amerlcan Formslndustry; São Paulo: ABRAFORM, mimeo, 1993, pág. 22. 
38 ROSENBERG, John S., "Pre-press Software Experts"; in: Formsmfg, vo!6 (8), september, 1992, pág. 14. 
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mulários nos anos 90. Neste sentido, os grandes distribuidores de formulários já ofere-
cem ao cliente serviços de gerenciamento de informações, almoxerifado, sistemas de in-
formações de gerência e entrada eletrônica de preços e pedidos39. Tais distribuidores 
procurarão fabricantes que preencham os requisitos tecnológicos de integração ele-
trônica40. 
As novas condições tecnológicas, mercadológicas e industriais têm levado a alian-
ças entre fornecedores e fabricantes, entre fabricantes e distribuidores e entre fabrican-
tes e softhouses. Fornecimento de suporte técnico, convergência de qualidade, estoca-
gem, treinamento em produto, suporte de marketing e incentivos à compra por parte de 
fabricantes de papel são alguns dos elementos sobre os quais se sustentam tais alian-
ças41_ 
Os acordos com fornecedores estão baseados em: garantias de eficiência produ-
tiva, redução de custos de estoque através do aumento de sua rotação, eficiência de al-
moxarifado (reduzindo disperdícios, uso de materiais e, conseqüentemente, custos e pre-
ços a partir de informações do fornecedor) e adaptação técnica da produção e de produto 
a partir de informações do cliente, alcance de eficiência produtiva em produtos não-tra-
dicionais e redução do ciclo do pedido. Tais acordos são estabelecidos por garantia de 
proteção a contas e de tratamento preferencial4'. 
A aliança estratégica entre fabricantes e distribuidores de formulários reside na 
capacidade dos fabricantes em centralizar e distribuir informações43. As ferramentas 
para a busca de informações compreendem software, suporte técnico, treinamento em 
EDI e outros métodos de comunicação eletrônica e pressupõem compreensão de expec-
tativas, das informações necessárias a relatórios precisos, avaliação regular de resulta-
dos, obstáculos e oportunidades, planejamento estratégico. Apenas desta forma é possí-
vel a redução do custo da produção, o aumento da produtividade e de eficiência e a 
maior qualidade de produtos44• 
39 ROSENBERG, John S.: "Managíng Forms for Customers"; in: Formsmfg, vol6 (10), november, 1992, pp. 17~8. 
4JWOOOSON, Alfred; "Oelivering On-Oemand with Electronic Order Entry & Pricíng"; in: Formsmfg, vol 6 (8), 
september, 1992. pág. 22. 
41 GRASSO, Dennis M.; "Partenering Relationships"; in: Formsmfg, vo! 6 (10}, november, 1992, pág. 8. 
42 ROSENBERG, John S.; "Parteniríng for Progress"; in: Formsmfg, vo! 6 (10), november, 1992, pp. 10. 
43 ROSENBERG, John S.; "Marketing Channels for The '90s": in: Formsmfg, vo! 7 (2}, march, 1993, pág. 22. 
44 GRASSO, Dennis M.; "Partenering Relationships": in: Formsmfg, vol 6 (10), november, 1992, pág. 8. 
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IV.5. CONCLUSÕES 
Em termos de estrutura, o segmento de formulários mostra algumas especificida-
des em relação aos demais segmentos da indústria gráfica. É um setor relativamente 
concentrado, com multinacionalização expressiva e participação de empresas ligadas a 
grupos em outros setores da indústria, particularmente bancos e fabricantes de papel. 
Em termos de estrutura produtiva, o uso de equipamentos rotativos permite eco-
nomias de escala consideráveis. Entretanto, a diminuição do tamanho médio das tiragens 
e o uso de equipamentos mais flexíveis permitem que a importância destas barreiras se-
jam transferidas à área de pré-impressão, onde se verificam as principais reduções de 
custo e complexidade de equipamentos. As características do acabamento tomam possí-
vel a sua integração à impressão e/ou a automatização. 
Aparentemente, o impacto das transformações tecnológicas no segmento de for-
mulários é mais intenso que em outros segmentos gráficos. Isto porque os desenvolvi-
mentos tecnológicos oferecem produtos com claras vantagens sobre os formulários tra-
dicionais voltados exclusivamente para a informação e sua manipulação. Além disto, os 
principais consumidores finais de formulários - setor bancário e comércio varejista - têm 
claro acesso às transformações tais como a comunicação eletrônica de dados e a capa-
cidade de processamento de dados45 e efetivamente os empregam. As soluções encon-
tradas pelo setor, a diversificação para outros produtos gráficos e rumo à prestação de 
serviços, são são especificidades do segmento de formulários. 
A inexistência de estudos semelhantes para os demais segmentos gráficos não 
permite uma comparação efetiva, tanto em termos de intensidade do impacto tecnológico 
sobre a rentabilidade das empresas quanto em termos de soluções encontradas para 
contorná-los em cada um destes segmentos. Neste sentido, devemos propor o prosse-
guimento dos estudos para os demais segmentos gráficos e direcioná-los para índices 
comparativos. 
45 A redução do uso de formulários em bancos ê impressionante. Em entrevista com o diretor de uma gráfica de 
banco, constatou-se que dos mais de 1000 formulários diferentes produzidos em 87, restaram apenas cerca de 300 
em 94, sendo que menos de 70 são de uso intenso. 
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V. A INDÚSTRIA BRASILEIRA DE FORMULÁRIOS 
V.1. CARACTERIZAÇÃO GERAL 
A indústria de formulários já existe no Brasil há mais de trinta anos. Assim como 
nos em outros países, entretanto, a moderna indústria de formulários desenvolveu-se 
com o advento do computador. A primeira empresa a se constituir no setor, a 
CONTINAC, foi fundada por um ex-executivo da IBM Brasil que via um grande campo 
para o desenvolvimento desta atividade industrial. Até os anos 60 os fabricantes de for-
mulários vendiam não apenas seus produtos mas todos os serviços de desenvolvimento 
de sistemas de informação. 
A difusão da microinformática nos anos 80 produziu um acelerado crescimento do 
faturamento e elevadas taxas de rentabilidade patrimonial no setor. Foi a chamada 
"década de ouro" para as grandes empresas que compunham a indústria de formulários. 
A produção era feita em grandes tiragens, distribuídas entre vários fabricantes, e com 
programações de entrega de seis meses a um ano de antecedéncia1. Neste período, o 
faturamento cresceu em média 15% a. a. 2. O mesmo pode ser constatado no gráfico V.1. 
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1 SILVEIRA, Oswaldo de Moura: "Tendências do setor de formulários contfnuos"; in: ABRAFORM, Revista 
AB!GRAF, W 148, set/out, 1993, pág. 124_ 
2 O gráfico mostra a evolução do faturamento em valores presentes para as maiores empresas do setor segundo -o 
Balanço Anual da Gazeta Mercant'i!. 
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No período entre 83 e 85, o qual podemos chamar de "1• ciclo de investimentos", 
o setor realizou grandes investimentos, basicamente na expansão da capacidade produ-
tiva. O rápido crescimento da demanda e da alta rentabilidade do setor permitiram que 
estes fossem feitos sem aumento do endividamento das empresas (gráfico V.3). Entre-
tanto, o momento seguinte apresentou uma realidade completamente diferente. 
Em 86, o Plano Cruzado causou o declínio das atividades do sistema financeiro, 
responsável por nada menos que 30% do faturamento do setor, causando perdas signifi-
cativas. O excesso de capacidade produtiva gerou a queda da rentabilidade patrimonial 
média, a qual passa para um patamar entre 1 O e 15% a.a .. 
·80 
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Apesar dos sinais de maturidade do setor, 89 foi um ano absolutamente marcante 
em função de vários fatores convergentes. Primeiro, a btn-ização dos preços, que provo-
cou uma extraordinária intensificação especulativa da demanda. Segundo, a recuperação 
dos preços do papel a partir de 88, que de US$ 460 foi para US$ 890, alçando com eles 
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os preços dos formulários, uma vez que o papel é responsável em média por 60% do 
custo do produto. Além disto, 89 foi um ano de recadastramento em algumas instituições 
públicas e eleição, assim como 90. O faturamento disparou (tabela V.1) e a rentabilidade 
recuperou os mesmos níveis da primeira metade dos anos 80. A euforia dos excelentes 
resultados fez com que passassem desapercebidas uma série de tendências que muda-
riam completamente o perfil do setor. 
Na virada da década as principais barreiras à entrada do setor começaram a ce-
der. O desenvolvimento de equipamentos mais flexíveis e baratos, a exemplo de impres-
soras "pack to pack" de uma cor, e o início da fabricação de equipamentos para formulá-
rios no Brasil reduziram as necessidades de capital para o investimento produtivo. O 
"know how" da produção disseminou-se com a difusão da microinformátíca e de softs 
para a criação de formulários. Finalmente, o acesso à principal matéria-prima ficou mais 
fácil com a entrada em operação de novas fábricas de papel em todo o mundo, o que re-
fletiu-se em excesso de oferta e, conseqüentemente, queda de preços e venda direta a 
pequenos fabricantes, os quais enfrentavam anteriormente a desvantagem de comprar 
mais caro junto a distribuidores ou de comprometer o giro em estoques de papel. 
tabela V.1 
BRASIL ~ lndústría de Fonnuláríos ~ 90/93 
Faturamento e Produção 
ANO FATURAMENTO PRODUÇAO 
(US$ milhões) (1.000 1oneladas) 
85 250 150 
86 300 n.d. 
87 277 150 
88 350 n.d. 
89 700 n.d. 
90 600 180 
91 550 170 
92 480 150 
93 520 160 
Fonte. ABRAFORM e ReVIsta AB!GRAF. 
Outro importante fator foi o desenvolvimento da tecnologia microeletrônica, em 
particular o das impressoras de não-impacto (laser e jato de tinta) e do intercâmbio ele-
trônico de dados. Tais tecnologias, embora inicialmente tomadas como eliminadores dos 
impressos tradicionais, foram incorporadas pelos grandes fabricantes de formulários que 
passaram a oferecer um novo perfil de produtos. 
Um novo ciclo de investimentos com características completamente diferentes se 
verificou. Em busca de maior valor agregado para compensar a queda dos preços inter-
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nacionais, várias empresas do setor papeleiro iniciaram processos de verticalização tam-
bém rumo ao setor de formulários (stock form). Os tradicionais fabricantes de fonmulários 
passaram a especializar-se em produtos complexos e de alto valor agregado (impressos 
de segurança e jogos promocionais). Finalmente, verificou-se o aparecimento de grande 
quantidade de pequenos produtores regionais de produtos difundidos (personalizados 
difundidos). 
O novo ciclo de investimento foi realizado em condições completamente diferentes 
do primeiro, pois, a despeito do bom resultado em 89, o endividamento das empresas do 
setor vinha crescendo desde 86, atingindo um auge justamente no período 88/893. Além 
disto, o Plano Collor provocou uma forte contração da demanda em 90. O resultado não 
poderia ser outro. O faturamento declinou acentuadamente (gráfico V.4) e, com ele, a 
rentabilidade despencou em 91 e os prejuízos se generalizaram em 92. A liquidez do 
setor, que apresentara-se relativamente estável ao longo da década de 80 (em torno de 
1,5 ou 2), caiu sensivelmente (para aproximadamente 1) a partir de 90 (gráfico V.5). A 
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Fonte: ABIGRAF; Pesquisas Sócio-Económicas 91, 92e94. 
Cálculo: Autor. 
O ajuste em 92/93 confundiu-se com processos de reestruturação. Centros de 
custo ineficientes foram eliminados. O quadro de funcionários foi enxugado ao máximo 
(gráfico V.6). Em médias e grandes empresas foram feitas mudanças em termos da estru-
tura de vendas". Escritórios regionais foram fechados, foram realizadas reduções dos 
3 Vale lembrar que os investimentos do periodo 83/85 feitos sem aumento de endividamento em função da grande 
expansão da demanda. 
4 o sistema tradicional de vendas diretas era baseado na estrutura de ârvore. A queda do preço do papel e o excesso 
de capacidade produtfva representou um golpe duro pois reduziu a margem sobre a qual se diluíam os custos fixos. 
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custos de venda através de novos canais de distribuição e de mudanças nas relações 
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as 90 
Em termos de estrutura, também no Brazil a indústria de formulários sempre foi um 
setor concentrado. Apesar do excelente desempenho no início da década, as empresas 
do setor. que não somavam 20 em 80, não chegavam a 40 empresas em 85. A concen-
tração do setor se sustentava no volume de capital necessário à aquisição de máquinas e 
equipamentos específicos e com visíveis econõmias de escala (impressoras rotativas de 
boca larga) e à construção de uma infraestrutura comercial, no difícil acesso à principal 
matéria-prima, o papel. 
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A redução das barreiras à entrada em fins dos anos 80 transformou o perfil do se-
tor. Em 94, a ABRAFORM já havia catalogado 85 empresas em todo o Brasil e estimava 
um total de aproximadamente 120 fabricantes. Entretanto, pode-se dizer que o que houve 
foi o aumento da participação de pequenos fabricantes regionais em segmentos específi-
cos de produtos difundidos. O acesso à tecnologia de produtos mais elaborados é ainda 
restringido pelas necessidades de capital e a participação em seguimentos de produtos 
menos elaborados restringida pelas vantagens de custo e fornecimento de papel. Desta 
forma, As pequenas empresas desenvolveram-se em seguimentos de formulários tradici-
onais de tecnologia difundida. 
Em pesquisa realizada pela IBF (Indústria Brasileira de Formulários) em 92, foram 
catalogadas as impressoras rotativas e as alceadeiras de 72 empresas. Embora a veloci-
dade e o tamanho de boca das rotativas variem bastante, este é um equipamento especi-
fico do setor de formulários e, portanto, o estudo sobre a concentração da propriedade 
serve como referência para avaliar a concentração da capacidade produtiva em formulá-
rios a despeito da eventual diversificação das empresas. Assim, a indústria dispunha de 
370 impressoras rotativas e 173 alceadeiras. As cinco maiores empresas que participa-
ram da pesquisa concentravam 41,9% das rotativas e 38,1% das alceadeiras (tabela 
V.2). Em termos de vendas, a concentração é ainda maior. Segundo cálculos da ABRA-
FORM, quatro grandes fabricantes e vinte médios eram responsáveis por algo entre 85 e 
90% do faturamento do setor em 94. A maior empresa do setor em 94 detinha cerca de 
20% do mercado como um todo. 
tabela V.2 
BRASIL~ Indústria de Formulários- 92 
Máauinas e Eaui amentos P r Emoresa 
EMPRESAS ROTA TI- % I ALCEA- I % VA DEIRA 
IBF IND BRAS DE FORMS 60 16.2 27 15.6 
MOORE FORMULÁRIOS 38 10.3 12 6.9 
GRÁFICA BRADESCO 24 6.5 13 7.5 
INTERPRINT FORMULÁRIOS 22 5.9 9 5.2 
EDITORA ALTEROSA 11 3.0 5 2.9 
ITAÚ GRÁFICA 8 2.2 2 1.2 
TILIFORM 6 1.6 3 1.7 
SOCIPRESS FORMULÁRIOS 3 0.8 3 1.7 
TOTAL 370 100.0 173 100.0 
Fonte. IBF, PesquiSa de Fonnulános Conllnuos 92. 
Em função da grande concentração da atividade econômica no Sudeste, respon-
sável por aproximadamente 60% do PIB, e das características do produto, sob enco-
menda, a indústria de formulários concentrou-se também nesta região. Em função disto, 
82 Dissertaçao de Mestrado -IEIUNICAMP 
Estrutura setorial e Impacto Tecnológico na Indústria Grâfica nos Anos 80 e 00 
58,4% das empresas de formulários estão nesta região, 20,8% no Sul e apenas 20,8% 
nas demais regiões (tabela V.3). Este fenômeno é responsável por uma importância 
ainda maior da venda direta no Brasil, o que se põde verificar na pesquisa de campo. 













Em termos de comportamento5, as empresas do setor podem ser divididas em 
cinco subgrupos: empresas ligadas grandes grupos papeleiros (AGAPRINT, SANTA 
MARIA, TROFORM etc); empresas ligadas a bancos (gráficas BRADESCO, ITAÚ, BMK, 
BAMERINDUS, UNIBANCO etc); empresas multinacionais (MOORE e INTERPRINT); 
grandes empresas nacionais (IBF, CONTINAC etc); e médias e pequenas empresas na-
cionais (TILIFORM, SOCIPRESS etc). 
As empresas ligadas a grupos fabricantes de papel mostram uma lógica de acumu-
lação voltada para a agregação de valor ao produto da mantenedora. Embora exista pelo 
menos uma empresa ligada a uma holding de papel que atua no mercado há mais de 
uma década, os investimentos por empresas papeleiras no setor de formulários passou a 
ser sentido apenas a partir dos anos 90. Tais investimentos eram voltados para o escoa-
mento da produção de papel e para a maior agregação de valor. Porisso, normalmente 
estas empresas atuam em segmentos de produtos menos elaborados tais como envelo-
pes, embalagens, papéis de uso doméstico e formulários em branco (stock form). 
As características do stock form, um produto commoditie para o qual não se verifi-
ca fidelidade ao fornecedor, implica em formas particulares de concorrência. Desta forma, 
preço, estoque e regularidade de fornecimento passam a ser os elementos estratégicos 
fundamentais. Além disto, a venda através de distribuidores de produtos de informática e 
de produtos derivados do papel passa a ser um fator relativamente mais importante que 
em outros segmentos de mercado. É neste sentido que as empresas fabricantes de papel 
5 Esta seção baseia-se em fontes secundárias, em uma série de entrevistas realizadas junto a seis empresas, sendo 
três ligadas a bancos, uma multinacional e duas empresas nacionais especializadas em formulários, e na 
esperiência do autor como assessor da ABRAFORM. 
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apresentam claras vantagens sobre aquelas que não dispõem da matéria prima e, con-
seqüentemente, se estabelece a tendência ao predomínio destas empresas neste seg-
mento. 
As empresas ligadas a bancos se comportam menos agressivamente em relação 
ao mercado em função de sua demanda cativa. O investimento de bancos em gráfica ini-
ciou-se há 20 anos e foi atribuído à oferta deficiente para impressos de segurança. Além 
disto, como a máquina para a fabricação de impressos de segurança e de formulários é a 
mesma, passou a fazê-los também6". As gráficas ligadas a bancos hoje atuam basica-
mente em três segmentos de mercado: impressos de segurança, formulários e impressos 
comerciais. 
As principais vantagens comparativas para as empresas ligadas a bancos são: 
demanda cativa, justificada principalmente em termos de tempo de resposta; preço está-
vel, embora a política de preço (repasse de custo ou preço mercado) varie de banco para 
banco; pagamento cash, o que diminui os problemas com fluxo de caixa; acesso a cré-
dito, o que tem mais a ver com o tamanho dos grupos que com o fato da gráfica pertencer 
a um banco; a inexistência de um departamento de vendas, o que reduz custos; e a faci-
lidade de treinamento, em particular no que se refere a funções administrativas e geren-
ciais, normalmente feitas junto ao banco. 
As principais desvantagens são: custo de mão-de-obra maior (até 50%) em função 
de políticas salariais genéricas para os bancos e que estabelecem beneficios maiores e 
ação monitorada. Outra devantagem temporária refere-se à redução do volume deman-
dado em função do processo de racionalização e automatização que o setor bancário 
vem atravessando. 
As empresas multinacionais mostram claro interesse em segmentos de mercado 
sofsticados cujos produtos são de tecnologia não difundida. As empresas multinacionais 
de formulários já atuam no Brasil há várias décadas (MOORE e INTERPRINT), seguindo 
o movimento de internacionalização do capital ocorrido após a segunda guerra. 
As principais vantagens derivadas do fato de serem multinacionais são: penetra-
ção (a força do nome e a atuação multinacional facilita contato com grandes multinacio-
nais e orgãos internancionais), cobertura (suporte financeiro e tecnológico da matriz) e 
cultura empresarial (planejamento, métodos de trabalho etc). Possuem também as vanta-
gens do porte: acesso a crédito, economias de escala e escopo, etc. 
6 Segundo um entrevistado, "sobrava dinheiro e estava na moda a verticalização". 
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As principais desvantagens são: burocracia; menor flexibilidade de preços em fun-
ção dos controles da matriz etc. Isto traduz-se em uma grande inércia, contornada pelo 
potencial financeiro que lhe garante uma forte capacidade de "recuperação". 
As grandes empresas nacionais especializadas em fonmulários mostram um com-
portamento semelhante ao das empresas multinacionais, a começar pelo portfólio de 
produtos. Atuam em segmentos sofisticados e, acompanhando os movimentos de mer-
cado, estão presentes hoje nos segmentos de formulários personalizados, impressos de 
segurança e jogos promocionaís. A maioria de suas vantagens derivam-se exclusivamen-
te do porte. 
As pequenas e médias empresas atuam em nichos específicos de mercado ou 
simplesmente como colchão o amortecedor em segmentos de produtos de tecnologia di-
fundida. 
tabela V.4 
~ndústria de Formulários- 94 
1de opor 
<~OSDE tMuL- 5
_ 1 sco 1 
~~ IMOC IN IRUEIBRA:J.êf' ONIAi IAGAIT ISTA lAR iSC TIL x x--:xxxx'X X X X X 
X X X X X 
X X X X X X X X 
""'~'"'"' I X I I I X 
SEGURANCA X X X X X X X X X X 
Cheaues X X X X X X X 
Cartões de Crédito X 
JOnos Promocionais x X X X 
Titulas Bancários X X X 
Vale Refeicão X X X 
Cautela de Ac.ões X X 
Vale TranSPorte X X 
Outros X X X X X. X X X 
OUTRAS ATIVIDADES X X X X X X X X 
Grãficas X X I X X 
Não Gráficas X I X X ,. X 
Fonte. Revista ABIGRAF, vénos volumes, 8&93. 
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V.2. PESQUISA DE CAMPO 
Esta seção procura analisar os resultados dos questionários enviados a 85 empre-
sas catalogadas pela Associação Brasileira da Indústria de Formulários Contínuos 
(ABRAFORM) como associadas e não associadas. O questionário compreendeu sete 
partes: informações gerais. produção, produtos e serviços, vendas, força de trabalho, 
qualidade e balanço. Cada uma das partes procurou analisar aspectos de estrutura, de 
estratégia e de desempenho. Entretanto, o pequeno número de questionários retomados 
e o fato de que estes estavam, na maioria das vezes, incompletos tornou difícil estabele-
cer correlação entre as variáveis e hierarquia de importância sobre a eficiência das em-
presas e testar algumas hipóteses levantadas na pesquisa de fontes secundárias. Neste 
sentido, resta apenas fazer uma análise qualitativa dos resultados obtidos e compará-los 
às outras fontes. 
Compõem a amostra obtida duas empresas multinacionais e sete nacionais, sendo 
duas coligadas a grupos de papel e duas ligadas a bancos. De todas as empresas, duas 
são empresas grandes, três são médias e quatro são pequenas. Esta separação foi um 
tanto quanto arbitrária pois não seguiu os critérios usuais no setor, o número de empre-
gados, mas o volume de vendas. A maioria localiza-se no Sudeste exceto duas, uma no 
Sul e outra no Nordeste. 
V.2.1. Informações Gerais 
A amostra confirmou a pesquisa de campo do setor gráfico em geral (tabela 111.6) 
onde se verificara que as empresas do segmento de formulários apresentaram grande 
especialização. Entretanto, em função das características histórico-temporais do novo 
questionário frente às características momentâneo-pontuais do anterior, pôde-se perce-
ber que as empresas atravessam um processo de diversificação nos últimos anos da dé-
cada de 80 e inicio da década de 90 (tabela V.1 ). 
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Embora de maneira pontual, verificou-se também que 63% das empresas da 
amostra mantêm outras atividades gráficas, que o mesmo número realiza atividades não-
gráficas e que apenas 37% executam ambas (tabela V.2). 
BRASIL- Amostra da Indústria de Formulários- 94 
Pode-se concluir que a amostra confirma também a idéia de que o setor passa por 
um processo de diversificação de produtos dentro do próprio segmento de formulários 
rumo àqueles de maior valor agregado. Em termos de diversificação de atividades nada 
se pôde constatar. 
Em termos de capacitação gerencial, constatou-se que, embora algumas das em-
presas da amostra sejam líderes de mercado, apenas uma entre as sete empresas que 
responderam esta questão realiza efetivamente atividades de planejamento (tabela V.4). 
Entretanto, seis empresas das sete que responderam a esta questão mostraram inte-
resse em atividades de planejamento estratégico. 
tabela V.4 
BRASIL- Amostra da Indústria de Formulários- 94 
Empresas que Utílizam Planejamento Estratéaico 
% # 
PLANEJA 14.3 7 
PRETENDE 66.7 6 
Fonte. Pesqu1sa Amostrai, questao 1.8. 
Além disto, verificou-se que o uso de modernas técnicas gerenciais ainda não é 
muito difundido neste mercado. Isto fica claro no contraste entre as técnicas gerenciais 
mais utilizadas, a de tempos e movimento e o just-in-time (tabela V.S). O fato de que três 
empresas que fazem uso de várias técnicas organizacionais mostra apenas que este 
mercado é heterogêneo. 
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BRASIL- Amostra da Indústria de Formulários- 94 
Técnicas 
Em termos financeiros, constatou-se a grande participação dos recursos próprios 
no financiamento de investimentos. Além disto, verificou-se uma mudança de fontes se-
cundárias ao longo do tempo, do BNDES para financiamento através de bancos de in-
vestimento (tabela V.3). 
tabela V.3 
BRASIL- Amostra da Indústria de Formulários- 83/94 
Fontes de Financiamento de Investimento 
FONTE 83/84 I 87/88 I 93/94 
PROPR/0 66.7 55.8 68.6 
CLIENTE 0.0 0.0 0.0 
FORNECEDOR 10.0 6.8 5.0 
BANCO 3.3 5.0 13.6 
BNDES 20.0 15.0 12.9 
EXTERNO 0.0 17.5 0.0 
Fonte. PesquiSa Amostrai, questao 1.7. 
V.2.2. Produção 
A evolução perfil da impressão da amostra (tabela V.6) confirma que há um pro-
cesso em curso rumo a produtos de maior valor agregado. As impressoras de uma ou de 
duas cores perderam gradativamente espaço para as impressoras com mais de três co-
res. Verificou-se também um aumento significativo de impressoras rotativas, equipamen-
tos mais sofisticados e que efetivamente caracterizam a indústria de formulários. Entre-
tanto, nada se pode afirmar a partir dos dados retomados quanto ao tipo de equipamento 
utilizado. 
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Em termos de acabamento, verificou-se apenas um caso isolado de expansão do 
número de alceadeiras. As demais empresas que responderam a esta questão mostra-
ram estabilidade no número de equipamentos de acabamento. 
TABElA V.6 
BRASIL· Amostra da lndüstria de Formutârios • 83/94 
Equipamentos Utilizados segundo o Tamanho das Empresas 
EQUIPAMENTO TAMANHO DA 83/84 87/88 93/94 
EMPRESA 
IMPRESSORAS 
1 COR GRANDE 9 9 7 
MEDIA 8 5 
PEQUENA 1 1 
2CORES GRANDE 6 6 3 
MEDIA 3 3 
PEQUENA 1 
3CORES GRANDE 2 2 1 
MEDIA 3 3 
PEQUENA 
MAIS DE 3 CORES GRANDE 2 3 6 
MEDIA 1 1 
PEQUENA 
ROTATIVAS GRANDE 35 36 44 
MEDIA 11 8 
PEQUENA 3 3 
ALCEADEIRAS 
I GRANDE 
6 6 MÉDIA 
17 17 21 
1 1 
Fonte: Pesquisa Amostrat questao 11.16_ 
A pesqu1sa de campo confirmou a grande preocupação do setor com a área de 
pré-impressão (tabela V.B). Das empresas que responderam à questão, 71,4% investiram 
recentemente na atualização de equipamentos de última geração na pré-impressão. As 
empresas da amostra mostraram também que acompanham as tendências internacionais 
investindo na área de comunicação eletrônica. 
Na área de impressão, onde as mudanças são significativas mas não representam 
vantagens radicais como na área de pré-impressão, as empresas da amostra apresenta-
ram uma maior quantidade equipamentos de penúltima geração. Já a área de acaba-
mento pouco evoluiu no setor e reflete~se num maior número de empresas com equipa-
mentos antigos (60% das que responderam à questão). 
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tabela v.a 
BRASIL· Amostra da Indústria de Formulários~ 94 
Atualização de EQuipamentos seoundo a Área Produtiva 
GERAÇAO PRE-IMPRESSAOI IMPRESSAO I ACABAMENTO I COMUNICAÇAO 
ULTIMA 71.4 33.3 60.0 
PENULTIMA 28.6 50.0 40.0 20.0 
ANTERIORES 16.7 60.0 20.0 
TOTALDESAs 7 6 5 5 
Fonte. PesqUJsa Amostrai, questao IL 16. 
A amostra aponta para a existência de investimentos em capacidade ociosa 
(tabela V.7), a qual gira em torno de 10 a 20% a.m .. Este tipo de estratégia reflete a osci-
lação da demanda e a necessidade de resposta rápida a pedidos extras de clientes mais 
importantes. 
tabela V.7 
BRASIL - Amostra da Indústria de Formulários - 94 
Número de Empresas Que Investem em Capacidade Ociosa 
Oa10% j10a20% j 20a30% j +de30% 
GRANDE o 1 o o 
MÉDIA 2 1 o o 
PEQUENA 1 2 1 o 
TOTAL 3 4 1 o 
Fonte. PesquiSa Amostra!, questao 11.16_ 
O controle de produção faz parte da cultura gráfica e, como foi dito anteriormente, 
é um elemento importante neste setor. A despeito disto, verificou-se que a cultura de 
qualidade está instituída apenas nas maiores empresas, as quais podem arcar com os 
custos tradicionais em controles internos (tabela V.9). 
tabela V.9 
BRASIL· Amostra da Indústria de Formulários· 94 
Empresas que se Utilizam de Controle de Produção 




. Todas méd1as e grandes, nenhuma pequena 





O tempo de ajuste de máquinas é um fator em rápida mudança. A defasagem tec-
nológica faz com que estes tempos pareçam guardar relação direta com a complexidade 
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dos equipamentos. No entanto, os novos equipamentos já incorporam lavagem, coloca-
ção de chapa e ajuste automático o que muda o perfil dos tempos de ajuste no setor. 
Aparentemente a resposta a esta pergunta guarda relação com a defasagem tecnológica 
na área de impressão mesmo entre as grandes empresas (tabela V.1 O). 
tabela V.10 
BRASIL- Amostra da Indústria de Formulários- 94 
Tempo de Ajuste de Máquinas 
até5 1 até10 1 até15 1 até20 1 até25 1 até 30 jmais de 30 
GRANDE 1 
MEDIA 1 1 
PEQUENA 1 1 1 
TOTAL 1 1 1 3 
Fonte. Pesqwsa Amostrai, questao 11.4. 
Em termos de manutenção, verificou-se a difusão do uso de técnicas de prevenção 
de defeitos, sendo que 77,8% das empresas que responderam ao questionário a adotam 
(tabela V.11 ). Poucas empresas adotam manutenção corretiva, 22,2%. A manutenção 
preditiva, entretanto, é totalmente desconhecida no setor. 
tabela V.11 
BRASIL - Amostra da Indústria de Fonnulários - 94 
Técnicas de Manutenção Utilizadas 




Fonte. PesquiSa Amostra!. questao IL 1 
V.2.3. Produtos e Serviços 
Em 7 4% das empresas da amostra o desenvolvimento de produtos é feitos junta-
mente com o cliente (tabela V.12). Isto reflete as características do próprio produto, exce-
to produtos commodities como listagens em branco. 
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I 
2 
As empresas da amostra adotam hoje estratégia de diversificação de atividades 
(tabela V.13). São alvo desta estratégia principalmente os mercados de produtos de 
maior valor agregado mas com aspectos técnicos próximos aos dos formulários. 
BRASIL- Amostra da Indústria de Formulários- 94 
de Atividades 
3 
A amostra confirmou as características do setor gráfico no qual a tecnologia de 
processo é um elemento exógeno (tabela V.14). Além disto, mesmo a tecnologia de pro-
duto depende na maior parte das vezes dos equipamentos utilizados. Portanto, inova-
ções radicais dependem basicamente do equipamento. O desenvolvimento próprio é limi-
tado, na maior parte das vezes, a design de produtos. 
tabela V.14 
BRASIL- Amostra da Indústria de Formulários- 94 
Forma de Atualiz~o de Produto 
TAMANHO DA COMPRA DE DESENVOLVI- COMPRA DE OUTROS 
EMPRESA TECNOLOGIA MENTO EQUIPAMENTO 
PRÓPRIO 
GRANDE 1 1 1 1 
MEDIA 1 3 2 o 
PEQUENA o 1 3 o 
TOTAL 2 5 6 1 
OBS. Outros PARCERIA. = 
Fonte: Pesquisa Amostra!, questao lllA. 
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No mercado de formulários, os aspectos tradicionais de diferenciação do produto -
qualidade, preço e prazo - cedem espaço para os novos elementos da concorrência, tais 
como parceria e consultoria. Neste sentido, a parceria aparece como o segundo elemen-
to mais citado pelas empresas da amostra como fator de diferenciação após a qualidade 
(tabela V.15). O preço aparece em terceiro, provavelmente em função do excesso de ca-
pacidade produtiva gerado pelos investimentos em fins dos anos 80 e pela queda da de-
manda no início dos 90. Em seguida aparece a consultoria, elemento regularmente citado 
nos periódicos íntemacionais do setor. 
tabela V.15 
BRASIL~ Amostra da Indústria de Formulários~ 94 
Forma de Diferenciacão de Produto 
PARCERIA I CONSUL- I PROPA- I QUALIDA-1 PREÇO I 
TORIA GANDA DE 
PRAZO I OUTROS 
GRANDE 1 1 1 2 2 1 1 
MÉDIA 3 o o 3 1 1 1 
PEQUENA 1 2 1 2 1 o o 
TOTAL 5 3 2 7 4 2 2 
OBS. Outros"' personai!Zaç3o. 
Fonte: Pesquisa Amostra!. questao WA. 
Em termos de prestação de serviços, os resultados mostram que todas as empre-
sas da amostra contam com técnicos gráficos em seus departamentos de serviços, o que 
é uma característica dos serviços tradicionais de criação ou design (tabela V.16). Duas 
empresas contam com analistas de sistemas e uma com técnicos em eletrônica. Neste 
sentido, pode-se concluir que a consultoria em sistemas de informação, tendência verifi-
cada principalmente nos Estados Unidos, Já está se fazendo notar. Sintomaticamente, 
ambas as empresas são multinacionais. 
tabela V.16 
BRASIL~ A~~ra da Indústria de Formulários- 94 
Estrutura o do Departamento de Se!Vicos 
TAMANHO DA jANALISTAS DEiiECNICOS E~l TÉCNICOS I 
EMPRESA SISTEMAS ELETRÓNICOS GRAFICOS 
GRANDE 1 1 1 
MÉDIA 2 
PEQUENA 1 2 
TOTAL 2 1 5 
oss_ Outros -gerentes de produtos. 
Fonte: Pesquisa Amostra!. questão IH. 7. 
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V.2.4. Vendas 
A década de 80 foi marcada pelo crescimento do número de escritórios de venda 
(tabela V.17). Entretanto, a contração da demanda, em função da recessão econômica 
que caracterizou o início dos 90, traduziu-se em racionalização e, portanto, redução dos 
pontos de venda. 
tabela V.17 
BRASIL - Amostra da Indústria de Formulários - 84/93 
Escritórios de Venda seQundo o Tamanho da Empresa 
TAMANHO DA ANO 
EMPRESA 85 I 87 I 89 I 91 93 
GRANDE 38 46 50 51 41 
MÉDIA 3 2 2 3 3 
PEQUENA 2 2 1 1 1 
TOTAL 43 50 53 55 45 
Fonte. Pesqursa Amostrai, questao IV-2-
A amostra confirma a idéia de que a demanda por formulários também é extrema-
mente concentrada na região Sudeste do Brasil (tabela V.18), o que se reflete na impor-
tância relativa dos diferentes canais de venda (tabela V.19). Entretanto, verifica-se cla-
ramente uma tendência de queda na participação das vendas ao Sudeste. 
I 
BRASIL- Amostra da Indústria de Formulários- 84/93 
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tabela V.19 
BRASIL~ Amostra da Indústria de Formulários~ 84/93 
Principais Canais de Venda secundo o Tamanho da Empresa 
1 84185 1 86187 1 88189 1 90/91 1 92193 
DIRETA 
GRANDE 95 95 93 91 86 
MEDIA 100 100 100 100 100 
PEQUENA 90 90 90 75 73 
TOTAL 96 96 96 86 84 
DISTRIBUIDORES 
GRANDE 5 5 6 8 21 
MEDIA 
PEQUENA 5 5 25 10 
TOTAL 5 5 6 17 17 
Fonte. Pesqwsa Amostrai, questao IV.3. 
A grande concentração do mercado e, conseqüentemente, a pequena importância 
dos distribuidores nas vendas totais de formulários aparentemente influenciam os tipos 
de serviços a eles prestados (tabela V.20). Apenas duas empresas oferecem serviços 
como softs para design, controles de estoques e estrutura de comunicação, ambas multi-
nacionais. Neste sentido, pode-se atribuir tais serviços à sua cultura ou ao fato de terem 
estes serviços desenvolvidos nas matrizes. 
tabela V.20 
BRASIL~ Amostra da Indústria de Formulârios ~ 94 
Serviços Oferecidos a Distribuidores 
TAMANHO DA SOFTS PARA I CONTROLE DE I COMUNI(;AÇAO 





OBS. AMBAS MULTINACIONAIS 




Grande parte das empresas ainda trabalha com um corpo de vendas baseado em 
técnicos de venda e técnicos gráficos (tabela V.21 ). Poucas empresas acompanham a 
tendência internacional de soluções em sístemas. 
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tabela V.21 
BRASIL~ Amostra da Indústria de Formulários~ 94 
Qualificação do Corpo de Vendas 
TAMANHO DA TECNICO~ I ANALISTAS I TECNICOS I PROF DE I ANALISTA~ I OUTROS 
EMPRESA GRAFICOS SISTEMAS VENDAS MAKETING MERCADO 
GRANDE 1 1 2 1 1 o 
MÉDIA 1 o 2 o o o 
PEQUENA 2 1 2 1 o 1 
TOTAL 4 2 6 2 1 1 
Fonte. Pesqu1sa Amostrai, questao JV.3. 
V.2.5. Qualificação da Força de Trabalho 
A força de trabalho ainda mostra ainda um perfil conservador. sendo qualificada 
para executar funções específicas (tabela V22), o que é regra mesmo em países desen-
volvidos. Apenas algumas empresas líderes empregam força de trabalho multiqualificada. 
No caso de nossa amostra, apenas uma empresa o faz, a qual, embora pequena, é multi-
nacionaL 
tabela V.22 
BRASIL M Amostra da Indústria de Formulários M 94 
Qualificação da Força de Trabalho 
TAMANHO DA FUNÇOES fROSS-TRAINED TOTAL 
EMPRESA 
GRANDE 2 o 2 
MÉDIA 2 o 2 
PEQUENA 1 1 2 
TOTAL 5 1 6 
Fonte. PesquiSa Amostrai, questão V_1. 
A rotatividade da força de trabalho é pequena no setor de formulários, sendo que a 
maioria das empresas da amostra apresentaram taxa de rotatividade mensal de até 5% 
(tabela V.23). Isto se deve basicamente às características do produto que se presta ao 
acabamento mecanizado. As empresas da amostra mostraram tendência de manter o ní-
vel de rotatividade baixo (tabela V.24). 
tabela V.23 
BRASIL- Amostra da Indústria de Formulários- 90/94 
Taxa Mensal de Rotatividade nos Últimos Cinco Anos 
TAMANHO DA DaS% I 5 a 10% I 10 a 15% EMPRESA 
GRANDE 2 o o 
MÉDIA 2 o 1 
PEQUENA 2 2 o 
TOTAL 6 2 1 
Fonte. PesquiSa Amostrai, questao VA 
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tabela 






Uma das constantes preocupações dentro da nova realidade tecnológica é o trei-
namento da força de trabalho. Políticas de treinamento regular dos trabalhadores são 
uma necessidade frente às constantes mudanças e ao grau de complexidade dos novos 
equipamentos. As tarefas executadas passam cada vez mais a exigir inteligência e poder 
de decisão (vide capitulo 11). Neste sentido, todas as empresas da amostra utilizam políti-
cas de treinamento (tabela V.25). Entretanto, a periodicidade e a informalidade da avalia-
ção (tabela V.26) deste treinamento tornam discutível a sua efetividade. 
tabela V.25 
BRASIL~ Amostra da Indústria de Formulários· 94 
Política de Treinamento da Força de Trabalho 
ADOTAM TREINAMENTO 
POLITICA 
EFETIVAMENTE OCASIONAL REGULAR 
GRANDE 2 1 1 
MEDIA 3 o 1 
PEQUENA 4 2 o 
TOTAL 9 3 2 
Fonte. Pesqwsa Amostrai, questOO V.S. 
tabela V.26 
BRASIL- Amostra da Indústria de Formulários- 94 
Avaliação dos Resultados do Treinamento 
TAMANHO DA ESTA TISTICA I INFORMAL I NAOAVALIA EMPRESA 
GRANDE 1 1 o 
MÉDIA o 2 o 
PEQUENA o 3 o 
TOTAL 1 6 o 
Fonte. PesquiSa Amostrai, questao V.6. 
A maioria das empresas adota premiação por desempenho mas nenhuma adota 
participação nos lucros (tabela V.27). 
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BRASIL- Amostra da Indústria de Formulários- 94 
EMPRESA 
o 1 o 
I, 
V .2.6. Qualidade 
Constatou-se que embora a maioria das empresas mantenha controles, poucas 
efetivamente possuem um departamento especificamente destinado à qualidade. Em oito 
empresas que responderam à questão, apenas quatro possuem efetivarP"nte departa-
mentos de qualidade (tabela V.28), sendo que delas duas são as grandes e uma média. 
Apenas uma entre as quatro pequenas empresas da amostra afirmou possuir tal instru-
mento. 
BRASIL- Amostra da Indústria de Formulários- 94 
As mesmas empresas que possuem departamentos de qualidade e uma que não o 
possui efetuam controles as várias etapas do processo de produção (tabela V.29). Apa-
rentemente a preocupação é ligeiramente menor com os produtos acabados. 
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tabela V.29 
BRASIL- Amostra da Indústria de Formulários- 94 
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Cinco empresas que se utilizam-se de controles de processo o fazem formalmente 
(tabela V.30). Em todos os casos foi constatada a utilização do Controle Estatístico de 
Processo (CEP). 
tabela V.30 
BRASIL~ Amostra da Indústria de Formulários~ 94 
Controles e lndícadores de Processo 






GRANDE o 2 1 2 
MÉDIA o 2 o 2 
PEQUENA o 1 o 1 
TOTAL o 5 1 5 
Fonte. Pesquisa Amostrai, questao VL3. 
Avaliação formal do produto pelos clientes não é uma prática comum mesmo entre 
as grandes empresas do setor (tabela V.31 ). Apenas duas entre cinco empresas que res-
ponderam a esta questão utilizam-se de métodos estatísticos. Praticamente todos utili-
zam algum método de avaliação mas a maioria o faz de maneira informal. Da mesma 
forma, embora as normas ISO 9.000 sejam conhecidas pela maioria das empresas da 
amostra, nenhuma a emprega efetivamente (tabela V.32). 
tabela V.31 
BRASIL~ Amostra da Indústria de Formuláríos ~ 94 
Avalíacão de Produtos oelo Cliente 
TAMANHO DA ESTATISTICOI INFORMAL I OUTROS I NAO UTILIZA I TOTAL 
EMPRESA 
GRANDE o 1 1 o 1 
MÉDIA 1 2 o o 2 
PEQUENA 1 1 o 1 2 
TOTAL 2 4 1 1 5 
-OBS. OUTROS INSPEÇOES. 
Fonte: Pesquisa Amostrai, questao VIA. 
tabela V.32 
BRASIL- Amostra da Indústria de Formulários- 94 
ISO 9.000 
TAMANHO[)P NAO I~ CONHECE ~IIMPLANTAN-IIMPLANTADOI TOTAL 
EMPRESP CONHECE MAS NÃO USA DO 
GRANDE o o 2 o 2 
MEDIA o 2 o o 2 
PEQUENA o 3 1 o 4 
TOTAL o 5 3 o 8 
Fonte. Pesqwsa Amostrai, questao Vl.5. 
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V.3. CONCLUSÕES 
Em resumo. podemos dizer que o segmento de formulários apresenta um gap tec-
nológico menor que a maioria dos segmentos da indústria gráfica brasileira. Em parte isto 
pode ser atribuído à presença de multinacionais, notada também no segmento editorial 
mas de maneira menos expressiva. Por outro lado, a relativa atualização tecnológica 
pode ser atribuída às características do próprio segmento de mercado, ou seja, um seg-
mento relativamente concentrado e que compete normalmente em qualidade. Ainda as-
sim, o segmento apresenta defasagem em alguns aspectos importantes, o que cria pro-
blemas para a convergência em um mercado crescentemente internacionalizado. 
A heterogeneidade do setor em termos de capacitação gerencial acompanha as 
características do setor gráfico brasileiro em geral. Entretanto, as características do mer-
cado fazem com que alguns tipos de controles de qualidade sejam mais utilizados pelo 
segmento de formulários. Neste sentido, já são verificadas algumas formas de organiza-
ção - just-in-time- mas de forma isolada e não integrada a outros sistemas tais como ISO 
9.000 ou Total Quality Control. Isto mostra alguma defasagem com relação ao best-prac-
tice corrente mesmo em termos de líderes de mercado. 
Embora os controles de processo são relativamente mais difundidos que em outros 
segmentos gráficos, a existência de departamentos específicos para qualidade está rela-
cionada ao tamanho da empresa e à cultura própria. Ademais, os controles formais de 
aceitação/rejeição do cliente são pouco difundidos. 
Os principais fatores de diferenciação do produto foram hierarquizados em: quali-
dade, parceria, preço e consultoria. Qualidade e parceria atendem provavelmente ao fato 
de que o formulário é insumo em outros setores organizados da atividade econômica. O 
preço aparece como um elemento circunstancial para o segmento de formulários perso-
nalizados, onde se verifica excesso de capacidade produtiva, e estrutural para o segmen-
to de stock form, um produto commodity onde a diferenciação de produto é restringida. A 
consultoria, cujo crescimento em importância em termos do processo de concorrência 
tem se verificado uma tendência internacional, já se mostra presente também no mercado 
brasileiro. 
O investimento recente em impressoras rotativas com mais de 3 cores e nas áreas 
de pré-impressão e de comunicação mostram que a indústria brasileira de formulários 
procura acompanhar as tendências internacionais de busca por maíor valor agregado 
através de características técnicas de produto - cor, design etc - e de prestação de servi-
ços aparentemente sendo introduzida por empresas multínacionais. 
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O investimento em capacidade ociosa, para o atendimento de pedidos não pro-
gramados de clientes importantes, mantém-se como uma característica relacionada à 
produção sob encomenda, o que guarda semelhança com o setor gráfico em geraL Outra 
característica que se mantém e responde ao caráter gráfico do segmento é o desenvol-
vimento exógeno da tecnologia de processo. O desenvolvimento tecnológico verificado 
limita-se, na maioria das vezes, ao design de produto, realizado conjuntamente com cli-
ente como feito normalmente para qualquer produto sob encomenda. 
Dois são os aspectos que cabe destacar em relação à área de vendas. Primeiro, 
embora a venda direta seja o principal canal de venda em função do produto feito sob 
encomenda, aparentemente sua importância no mercado brasileiro de formulários é mais 
acentuada em função da concentração da demanda. Segundo, embora a concentração 
espacial da demanda apresentada pela amostra venha se reduzindo gradativamente, 
provavelmente em função da crescente participação de outras regiões no PIB, o número 
de escritórios de venda das grandes empresas também diminui. Este fenômeno aparen-
temente responde a dois aspectos: primeiro, como vimos, a um crescimento do número 
de pequenos e médios fabricantes voltados para os mercados regionais; segundo, ao im-
pacto da recessão econômica e à conseqüente racionalização dos custos das empresas. 
Verificou-se que, muito embora a venda por distribuidores não seja o principal ca-
nal de vendas para o segmento de formulários, as multi nacionais lhes prestam serviços e 
oferecem produtos - software para design e controle de estoque e estrutura de comunica-
ção eletrônica, cujo desenvolvimento talvez ainda não seja custo-efetivo para as empre-
sas nacionaís. 
A força de trabalho mostrou um perfil conservador mas compatível com o referen-
cial internacional. O treinamento, no entanto, é ainda irregular e informal, o que repre-
senta um problema em termos da necessidade de adaptação das empresas às constan-
tes mudanças pelas quais o setor vem atravessando. Outro problema diz respeito ás for-
mas de remuneração pois os sistemas vigentes não empregam participações, o que é 
considerado uma contrapartida necessária às maiores responsabilidades impostas pelas 
novas relações de trabalho aos funcionários. 
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VI. CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Cumprindo os objetivos propostos, procuramos inicialmente caracterizar a estrutu-
ra da indústria gráfica internacional. De maneira geral constatamos estruturas aparente-
mente pulverizadas mas sujeitas á especialização e á concentração em seus principais 
segmentos de mercado. Verificamos a concentração espacial da produção em torno das 
áreas de maior volume de atividade econômica, o que pudemos atribuir ao fato de que 
grande parte da produção gráfica é feita sob encomenda em curtos prazos em função da 
complexidade e da perecibilidade do produto, a informação. Vimos também que as em-
presas apresentam grande heterogeneidade gerencial entre si, onde a maioria apresenta 
administração familiar mas uma minoria representativa, normalmente grandes empresas 
líderes de mercado, apresenta estrutura profissionalizada. Foi constatado que o gap en-
tre as empresas líderes e a média do mercado não é somente gerencial mas também 
tecnológico. 
Em termos da estrutura da indústria gráfica nacional verificou-se que em grande 
parte coincide com as características da indústria gráfica nos países desenvolvidos. A 
pulverização também é apenas aparente. A concentração espacial é mais acentuada em 
função da própria concentração da atividade econômica no país. A heterogeneidade tec-
nológica mais acentuada em função das disparidades regionais. Outros condicionantes 
sócio-econômicos determinam que o consumo per capital de impressos seja menor que 
em outros países, o que contribui para tornar o mercado menor e, indiretamente, reflete-
se sobre o grau de especialização das empresas. Alguns outros problemas verificados fo-
ram: acesso a crédito restringido internamente, menor poder financeiro das empresas 
instaladas no Brasil, menor qualificação da força de trabalho etc. 
A heterogeneidade da indústria gráfica em termos de segmentos de mercado, cu-
jas particularidades respondem a características técnicas dos produtos - função principal 
e ritmo de "perecibilidade", grau de padronização etc - e a diferenças técnico-produtivas -
tiragem (escala), design, processos de impressão e acabamento etc-, nos levou à carac-
terização de um segmento particular, o de formulários contínuos, escolhido em função de 
sua importância no faturamento total. 
Na análise internacional do segmento de formulários verificamos algumas seme-
lhanças e diferenças em relação à indústria gráfica em geral. Em termos de concentração 
espacial, o segmento de formulários acompanha a indústria gráfica em função das carac-
terísticas da maior parte de seus produtos, personalizados feitos sob encomenda_ Entre-
tanto, verificou-se uma maior concentração relativa da produção, a qual esteve baseada 
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durante muito tempo em economias de escala ligadas a equipamentos altamente espe-
cializados, tanto na impressão - rotativas - quanto no acabamento - alceadeiras. Isto re-
flete-se também no emprego de menor quantidade de trabalhadores na área de acaba-
mento. Mostrou-se também uma característica particularmente intensa no segmento, o 
grau de multinacionalização. 
No estudo sobre a indústria brasileira de formulários, verificou-se também algumas 
semelhanças e diferenças. Embora em termos de estrutura, o segmento de formulários se 
assemelhe àqueles nos EUA e Europa, o gap tecnológico é menor em relação à indústria 
gráfica em geral, o que pode ser atribuído à estrutura mais concentrada, à existência de 
produtos sofisticados voltados para clientes multinacionais e à própria presença de multi-
nacionais no setor. Verificou-se que, convergindo para as tendências internacionais, os 
mcipais fatores de concorrência incorporam aspectos que vão desde a parceria e a 
cnsultoria à qualidade, tradicionalmente importante, e ao preço, importante em função 
do amadurecimento e mesmo obsolescência gradual de alguns produtos. Ficou claro que, 
também no mercado nacional, o principal canal de distribuição é a venda direta, exceto 
para stockform - listagens em branco -, o que é atribuível às características dos produtos 
do setor. Além disto, mostrou-se que o pequeno volume de vendas realizado através de 
distribuidores não JUStifica o desenvolvimento de estruturas de serviços e softwares pró-
prios voltados para o distribuidor. 
Levantou-se também algumas informações não observadas em fontes secundárias 
utilizadas para a elaboração da análise internacional do segmento. Constatou-se o in-
vestimento em capacidade ociosa pelas empresas, estratégia atribuída pelos entrevista-
dos à necessidade de atender pedidos eventuais de clientes importantes. Embora pouco 
tenha sido tratado na literatura internacional sobre as ligações das empresas produtoras 
de formulários com outros setores industriais, notou-se em fontes secundárias nacionais 
a existência de subgrupos de empresas que atendem a comportamentos diferentes em 
função das relações ou não relações que mantêm com grupos econômicos que majorita-
riamente atuam em outros ramos de atividade. Neste sentido, pôde-se dividir o segmento 
de formulários em: empresas coligadas a bancos, empresas coligadas a grupos fabrican-
tes de papel, grandes empresas nacionais e estrangeiras e pequenas e médias empresas 
nacionais. Entretanto, não foi possível estabelecer a competitividade relativa de cada um 
destes grupos, o que pode ser colocado em agenda de novos estudos. 
Pode-se finalmente analisar a evolução da indústria brasileira de formulários e 
verificar que esta acompanha de perto a evolução internacional do setor. Desta forma, no 
início dos anos 80, apresentou rápido crescimento e alta rentabilidade. O fim dos anos 
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80, por sua vez, foi marcado pelo desaquecimento e por um novo ciclo de investimentos 
caracterizado pela queda das barreiras à entrada no setor - equipamentos flexíveis e ba-
ratos, difusão da tecnologia de produção e acesso à matéria-prima -, pela entrada em 
cena dos fabricantes de papel, que, baseados em vantagens no fornecimento da matéria-
prima, procuravam agregar maior valor ao seu produto, pela diversificação das grandes 
fabricantes tradicionais de formulários, buscando nichos de alto valor agregado e com 
barreiras tecnológicas, e, finalmente, pela expansão de pequenas e médias empresas em 
segmentos de mercado de produtos difundidos. 
A entrada destes novos concorrentes representa uma mudança no grau de con-
centração setor mas não a sua eliminação. Embora em 80 o número de empresas não 
ultrapassasse 20 e em 94 este número tenha chegado a aproximadamente 120, as cinco 
maiores ainda representavam 42% das impressoras rotativas e a soma das quatro maio-
res empresas com as vinte médias ainda eram responsáveis por 85% do faturamento. 
Ao mapear as transformações tecnológicas, verificamos que a indústria gráfica 
atravessa uma profunda mudança estrutural. O desenvolvimento na microeletrônica e nas 
comunicações geraram dois tipos de efeito sobre o setor. Do ponto de vista dos produtos 
implicou, em certos casos, na eliminação pura e simples de produtos e, em outros, na 
criação de novos. Do ponto de vista produtivo, verificamos transformações radicais como 
a eliminação de postos de trabalho, a integração das áreas produtivas através da inter-
face digital, a readequação de escalas, tempos e custos, a instituição controles de quali-
dade objetivos etc. 
Outro fator que influencia os rumos do setor gráfico é a internacionalização cres-
cente do comércio. A formação de blocos de livre comércio cria a perspectiva de um acir-
ramento da concorrência nos segmentos mais oligopolizados, com fusões, aquisições e 
formação/penetração de grandes grupos multinacionalizados, aos moldes do que ocorre 
na Europa. No Brasil, isto se reflete na liberação das importações, a qual aponta para a 
convergência tecnológica das empresas líderes no mercado interno para o best practice 
internacional. Conseqüentemente, pode-se esperar uma acentuação das disparidades 
entre as empresas que atuam neste mercado. 
No segmento de formulários o impacto das novas tecnologias é particularmente 
intenso. O produto, veículo de comunicação e informação comercial, é atingido frontal-
mente pelos desdobramentos das novas tecnologias, ou seja, pela capacidade de pro-
cessamento de informações, pela comunicação eletrônica de dados e pela impressão 
não-impacto. Além disto, verificamos que, curiosamente, tanto o rápido crescimento, 
quanto a maturação do setor deu-se em um período historicamente curto e como canse-
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quéncía do avanço da tecnologia mícroeletrôníca. Este avanço, que garantiu a rápida di-
fusão do uso de formulários contínuos nos anos 70 e 80, em função das limitações inici-
ais em termos de capacidade de processamento, comunicação e impressão, foi respon-
sável, através da superação das mesmas limitações - desenvolvimento das EDI e da im-
pressão eletrônica -, pela obsolescência de muitos impressos. As vantagens apresenta-
das pelas novas tecnologias são óbvias e irreversíveis em termos de comunicações co-
merciais. A troca eletrônica de dados é um meio efetivo de comunição, reduz os erros e o 
tempo gasto em digitação e permite também a manipulação de dados a qualquer mo-
mento. A impressão não-impacto ou eletrônica garante conveniência, flexibilidade e re-
dução nos custos de estocagem de formulários. Portanto, resta ao setor adaptar-se a 
elas. 
Como vimos, o setor procura enfrentar este desafio através de novas formas de 
organização interna - técnicas gerenciais, integração entre as áreas produtivas, etc - e 
externa - parcerias, relações de produção etc - e pela absorção das novas tecnologias 
para o desenvolvimento de novos produtos que interajam com os meios eletrônicos - cô-
digo de barras, bandas magnéticas, MICR etc. Ademais, os formulários convencionais 
ainda apresentam algumas vantagens em relação aos novos concorrentes. Com relação 
à impressão eletrônica, vimos que a impressão convencional ainda mostra clara superio-
;dade em termos de cores, meios tons e resolução. Com relação aos meios estritamente 
digitais, os formulários convencionais guardam atributos de segurança - questão legal 
dos documentos eletrônicos e outroR Neste sentido, as novas condições de mercado 
apontam para produtos mais sofisticados e de maior valor agregado, para a especializa-
ção em nichos específicos e para o fornecimento de serviços de consultoria em sistemas 
de informações comerciais. Isto permite dizer que a extinção do formulário como veículo 
de informações comerciais ainda está longe de acontecer. 
Embora a análise da indústria de formulários nos tenha permitido abrir caminho 
para a compreensão do setor gráfico como um todo, as suas particularidades não nos 
permitem fazer extrapolações para toda a indústria. Outros sagmentos tão ou mais impor-
tantes quanto, como vimos, enfrentam desafios distintos e encontram soluções diferentes 
para alguns dos problemas comuns. Neste sentido cabe-nos continuar o esforço na 
busca por uma melhor compreensão deste setor. 
No que se refere ao impacto das novas tecnologias sobre a indústria brasileira de 
formulários, novamente podemos destacar semelhanças e diferenças. Primeiro, a escas-
sez de mão-de-obra qualificada para a utilização das novas tecnologias, constatada para 
a indústria gráfica em geral, agravada no Brasil em função de sua estrutura de ensino; 
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mostrou outros fatores que tornam preocupante a situação da força de trabalho - tais 
como a rotatividade relativamente alta, o treinamento irregular e informal e a ausência de 
políticas de remunerações modernas; etc. Verificou-se, entretanto, a clara preocupação 
com a atualização tecnológica, a qual vem se traduzindo em freqüentes investimentos na 
área de pré-impressão e na de comunicação interna e externa das empresas líderes, 
conforme as tendências internacionais do setor gráfico em geral e do segmento de formu-
lários em particular. Isto aponta para a ampliação das diferenças entre empresas líderes 
e a média do mercado. 
Para concluir, somos obrigados a reconhecer que, muito embora o esforço reali-
zado contribua para a compreensão do setor, muitas são as suas lacunas. Em termos da 
indústria gráfica poderíamos nos perguntar: Qual a intensidade do impacto tecnológico 
sobre os demais segmentos? Como compará-lo entre os vários segmentos? Em termos 
de mercado interno: Qual o interesse que as empresas gráficas internacionais teriam em 
expandir-se para o mercado brasileiro? Em que segmentos? Qual o grau de competitivi-
dade das empresas gráfcas brasileiras em relação à concorrência internacional? Quais 
as vantagens e desvantagens que estas enfrentariam ao se lançar ao mercado internaci-
onal? Quais as estratégias poderiam ser eventualmente utilizadas para tanto? Em termos 
da indústria de formulários as questões que ficam são: Quais as estratégias utilizadas 
pelas empresas líderes de mercado e como elas se relacionam com a evolução das es-
truturas do setor? Como a competitividade das empresas do setor se relaciona corn a li-
gação com grupos centrados em outras áreas de atividade? Em termos da indústria 
brasileira de formulários: Quais são as estratégias frente á formação do Mercosul? Quais 
os fatores de competitividade qual a sua relação com a propriedade do capital? 
As questões são muitas mas pode-se elaborar uma agenda mínima para dar conti-
nuidade ao trabalho. Primeiro, deve ser realizado um levantamento da estrutura e um 
mapeamento dos impactos das transformações tecnológicas sobre os seguimentos edito-
rial, de embalagens e de impressos promocionais, tão ou mais importantes em termos de 
faturamento que o seguimento de formulários. Em seguida, deve-se considerar um es-
tudo sobre os fatores competitivos e inserção internacional dos principais seguimentos 
gráficos. Análise das estratégias das empresas líderes e suas relações com grupos 
econômicos em outros seguimentos gráficos e não gráficos. Finalmente, a partir destas 
pesquisas deve-se considerar a hipótese de elaboração de um sistema de acompanha-
mento, banco de dados, e uma estrutura de análise voltada para a elaboração de políti-
cas de desenvolvimento do setor. 
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I.l. Razão social: 
L 2 . Estado : 
----------- Capital ( __ ) Interior ( __ ) 
Anos de funcionamento ____ _ 
1.3. Atividades principais: 
ATIVIDADES GRAFICAS PARTICIPAÇAO 









SERVIÇOS EDITORIAIS' I I 
OUTROS 
1 4 Qual a origem (em%) do capital de sua empreeaQ . . 




I 5 A empresa· . . . 
SIM NAO 
PERTENCE A UMA HOLDING 
CONTROLA UMA HOLDING 
MULTI PLANTA 
1 JJm~~ e mistu. 
2 
II. RBCURSOS GKRKNCIAIS 
II.l. Sua empresa tem departamento de estudo de produto? 
Sim ( __ ) Não ( __ ) Quantos funcionários? ____ _ 
11.2. Sua empresa tem departamento de manutenção próprio? 
Sim ( __ ) Não ( __ ) Quantos funcionários? ____ _ 
Preventiva ( ) Preditiva ( ) Corretiva ( ) 
II.3. Sua empresa tem departamento de engenharia de processo? 
Sim ( __ ) Não ( __ ) Quantos funcionários? ____ _ 
II~4. Sua empresa tem departamento de controle de qualidade? 
Sim ( __ ) Não ( __ ) Quantos funcionários? ____ _ 
II.5. Outros?------·-------------------------------------------
Sim ( __ ) Não ( __ ) Quantos funcionários? ____ __ 
II.6. Outros? -------------------------------------------------
Sim ( __ ) Não ( __ ) Quantos funcionários? ____ _ 
II.7. Existem descrições formais de processos produtivos? 
Sim ( __ ) Não ( __ ) 
II.B. Existem indices de controle da produção (tempos de acerto, 
tempo rodando etc.) e consumos (tintas, colas etc.)? 
Sim ( __ ) Não ( __ ) 
!1.9. Há controle de qualidade de matérias primas? 
Sim ( __ ) Não ( __ ) 
Quais? 
II.lO. Laboratório: 
II.lO.a. Possui laboratório para ensaios em matérias primas e 
produtos acabados? 
Sim ( __ ) Não ( __ ) 
II.lO~b. Utiliza laboratório externo? 
Sim ( __ ) Não ( __ ) 
II.lO.c~ Trabalha com garantia de qualidade de fornecedores de 
matérias primas? 
Sim ( __ ) Não ( __ ) 
II.ll. Usa técnicas de qualidade total? Sim ( __ ) Não ( __ ) 
Descreva os tipos (CEP. Juat-in-time, TQC, Circulas de 
Controle de Qualidade, Comitês de Decisão etc.) 
1 -------------------------------------------------
Implantando ( __ ) Em uso ( __ ) Neste caso, há quantos anos? ___ 
2 
Implantando ( __ ) Em uso ( __ ) Neste caso, há quantos anos? 
3 
Implantando ( __ ) Em uso ( __ ) Neste caso, há quantos anos? ___ 
4 
Implantando ( __ ) Em uso ( __ ) Neste caso~ há quantos anos? 
5 __________________________________________ ___ 
Implantando ( __ ) Em uso { __ ) Neste caso. há quantos anos? 
11.12~ Existe uma área de gerenciamento própria a nivel de 
Diretoria para acompanhar programas de qualidade? 
Sim ( __ ) Não ( __ ) 
II.13~ Sua empresa aplica conceitos da norma ISO 9000? 
Sim ( __ ) Não ( __ ) 
1!.14. Sua empresa usa certificação de produtos? 
Sim ( __ ) Não ( __ ) 
11~15. Sua empresa já sentiu a necessidade de certificação de 
produtos? Sim ( __ ) Não ( __ ) 
II.lS. Como classifica seu padrão de qualidade em relação ao dos 
paises desenvolvidos? 
Superior ( __ ) Semelhante ( __ ) Inferior ( __ ) 
Bem inferior ( __ ) Não existem parâmetros para comparação ( __ ) 
II.17. Quais são as principais barreiras para a implantação de um 
programa de Qualidade Total na sua empresa (Assinale os 
cinco itens que considera maia importantes)? 
( __ ) Instabildade de mercado dificulta o planejamento 
( __ ) Nivel de qualificação dos funcionários 
( __ ) Nivel de qualificação dos fornecedores 
escala de produção (_) 
( __ ) 




motivacional desfavorável no &mbiente de trabalho 
Falta de recursos financeiros 
( __ ) Apoio da alta administração 
( __ ) Desconhecimentos dos métodos de implantação 
( __ ) Obaolecência dos 
Análise custos x 
equipamentos 
beneficios do programa (_) 
( __ ) Dificuldade em adquirir novas tecnologias 
4 
!Iwl8. Quais seriam oa principais motivos para implantação de um 
programa de Qualidade Total na sua empresa (Assinale os 
quatro itens que considera mais importantes)? 
( __ ) Atender as necessidades do cliente 
( __ ) Reduzir os custos do produto 
( __ ) Aumentar a participação no mercado interno 
( __ ) Facilitar a participa~ão no mercado externo 
{ __ ) Enfrentar a concorrência 
( __ ) Amea~a dos produtos importados 
( __ ) Para se adaptar à recessão econômica 
( __ ) Como efeito de marketing 
( __ ) Porque todos estão começando a implantar 
( __ ) Código de defesa e proteção ao consumidor 
( __ ) Não existem motivos importantes para sua implantação 
!!.19. Quais são as principais razões de paradas da produção? 
Explique em percentagens sobre o total das horas de 
produção dispcniveis: 
II.19.1. Paradas previstas (planejadas) 
Manutenção preventiva/preditiva 
Fériaaa coletivas 
Fina de semana 
Feriados 
Jornada reduzida de trabalho 
Capacidade ociosa planejada 
Preparação para produção (acerto de máquina) 
Outros: __________________________________ _ 
II.19.2. Paradas não previstas (acidentais) 
Suprimento energético 
Preparação para produção (acerto adicional} 
Suprimento de materiais 
Manuten~ão corretiva 
Capacidade ociosa não planejada 
Greves 





II.20. A empresa faz rastreamento dos produtos recusados por 
clientes? Sim ( __ ) Nao ( __ ) 
Em caso afirmativo, quais são os instrumentos utilizados? 
Controle formal de insumos Sim ( __ ) Não ( __ ) 
Controle formal de processo 
convencional (por apontamentos) 
Sim ( __ ) Não ( __ ) 
Sim ( __ ) Não ( __ ) 
5 
.... 
CEP (controle eetetietico de processo Sim ( __ ) Não ( __ ) 
Acompanhamento de resultados Sim ( __ ) Não ( __ ) 
Ensaios Sim ( __ ) N!o ( __ ) 
II.21. Existe planejamento eetretê&ico, definição de objetivos e 
metes e formes de avaliação formeis? 
a) a nivel d~ empresa Sim ( __ ) Não ( __ ) 
b) a nivel departamental Sim ( __ ) Nlo ( __ ) 
c) a nivel setorial Sim ( __ ) Nlo ( __ ) 
II.22. As decisões de investimentos elo feitas: 
e) com base em projeções de mercado Sim ( __ ) Nlo ( __ ) 
bl pele direção da empresa Sim ( __ ) Nlo ( __ ) 
c) por um coleii&do das ãrees produtivae, qualidade e 
finanças Sim (_) Nlo ( __ ) 
d) conforme oportunidades de compra Sim ( __ ) Nlo (_) 
e) outros Sim ( __ ) Nlo (_) 
Quais? 
II.22. A direQ!o da empresa 6: 
a) profissionalizada {pessoas contratadas) Sim (_) NAo ( __ ) 
b) neaócio da familie doe proprietãrioe Sim (_) Não ( __ ) 
c) Mista entre profissionais e e familie Sim ( __ ) N!o ( __ ) 
II.23. A aplioaQio ou a tomada de recursos financeiros elo 
decididos: 
a) pela alta administração da empresa Sim (_) Nlo { __ ) 
b) pelo setor financeiro de empresa Sim ( __ ) N!o ( __ ) 
c) misto Sim (_) N!o ( __ ) 
II.24. O sistema de inform&Qio estA baseado em: 
a) sistema informal 
b) comunicações internas 
c) formulãrioe padronizados 
d) sistema integrado de computação ____ __ 
!!.25~ As euae metas foram atinaidae nos ültimoe 5 anoe? 
a) econOmica.e 
bastante inferior ( __ ) inferior ( __ ) próximo ( __ ) 
superior (_) bastante superior ( __ ) 
b) financeiras 
bastante inferior (_) inferior (_) próximo ( __ ) 
6 
superior (_) bastante superior (_) 
c) produtividade 
bastante inferior (_) inferior (_) próximo (_) 
superior (_) bastante superior (_) 
d) vendas 
bastante inferior (_) inferior (_) próximo (_) 
superior (_) bastante superior (_) 
e) lucratividade 
bastante inferior (_) inferior (_) próximo (_) 
superior {_) bastante superior (_) 
f) por setores da produção 
bastante inferior (_) inferior (_) próximo (_) 
superior (_) bastante superior (_) 
Quais oe motivos internos e externos destes resultados? 
III. RECURSOS FINANCEIROS 
III~l. Como se comportaram as variáveis financeiras nos ~ltimos 5 
anos? .
Dm!Ç!O 88 89 90 91 92 
ATIYO CIICULAI!I 
ATIYO I!IDI02 ' 
A!IYO PDIIIID!I 
CAI'If.IIS DI TIICIIIOS 
WGIYIL A IIIIGO PWO I 
WCII)L!I\U!OO I 
PASSIYO cmJLIITI "-1 I 
PA!llliDIIO LIIIII!DO I 
"-1 
I 
lDS LII\UIIIAS i 
' AUto llédlo ' (Alho lnlcial + Ativo llnal)/2 
7 
.... 
II1.2. Qual a estrutura atual (1992) de financiamento para o 






III.3. A sua empresa. durante o ano de 1992, foi 
predominantemente: Aplicador ( __ ) Tomador ( __ ) 
111.4. Qual a estrutura de financiamento de investimentos 




ORGAOS DO GOVERNO 
OUTROS: I 
IV. RECURSOS DE VENDAS 
IV.l. Como estA estruturado o seu departamento de Vendas? 
Terceirizado ( __ ) 
Corpo Próprio ( __ ) 
% 
___ % 
vendedor comissionado ( __ ) 




Registros convencionais (livros~ formulários etc.) 
Registros computadorizados 
IV.3. Existem controles de vendas por: 
Região Sim ( __ ) Não ( __ ) 
Cliente Sim ( __ ) Não ( __ ) 
Atrasos de entrega Sim ( __ ) N!lo ( __ ) 
Média de atrasos em dias: 
Orçamentos perdidos Sim ( __ ) N!lo ( __ ) 












Média de dias para entrega de orçamento: 
IV.6. Quais os gastos em treinamento em vendas nos últimos 5 
anos? 




Qual a sua abrangência em termos de percent.a.lii>;;;m ;:;_ . .-- ~-...s'"'-vo...~. 
envolvido? % 
IV 7 Como são feitas as vendas" . . 
VENDAS % 
DIRETAS AO PVBLICO 
DIRETAS A EMPRESAS 
A DISTRIBUIDORES 
IV.B. Existe concorrência de empresas ou departamentos de orgãos 
do governo nos segmentos de mercado em que atua? Em qua-is? 
Qual a participação destes no total do faturamento destes segmentos? ____________________________________________________ __ 











IIIIIC.I L.ITII! I 
PUSIS IIISII'IOLY!IIOS 
P&!SIS SUB!IIS. i 
9 
IV.lO. Avaliação: 
IV.lO.l. Quais os elementos mais importantes para a 
competitividade da empresa? .





PROPAGANDA EM MIDIA 
CORPO DE VENDA 
OUTROS: 
IV.10.2. Quais são os indicadores de competitividade mais usados 
em vendas? Especifique a unidade padrão. 
V. RECURSOS PROJXl'l'IVOS 
V.l. Como está dietribuido o patrimônio imobilizado da empresa 
(máquinas e equipamentos imóveis veicules etc)? 
' ' 
DESCRIÇAO VALOR (EM US$) 







' ' VEICULOS I 
INFORMATICA ~ 
~-------------------------+----------------~ MOVEIS E UTENSILIOS I 
DIVERSOS j 
10 
V.2~ Quais os valores em US$ 
nos últimos 5 anos? 
1~000 dos investimentos realizados 
DESCRIÇãO 88 89 90 91 92 
MAQ. E EQUIP. 
!MOVEIS 
VEICULOS I I 
~«~,--
INFORMATICA ' 
MOVEIS E UTEN. 
DIVERSOS 
V.3. Qual a área total construida do prédio (em m2)? 
------------- m2. 










V.6. A empresa opera com leaaing? Em caso afirmativo. com que 
equipamentos? Qual o valor pago mensalmente {em Cr$ de 
dezembro)? 
V.7. Qual foi o consumo de papel em toneladas nos últimos 5 anos? 
CONSUMO 88 I 89 I 90 91 I 92 ~ NACIONAL 
I I I IMPORTADC j 
v. 8. Qual foi a perda de papel (aparas/consumo) nos ll.ltimos 5 
anos? 
88 89 90 91 92 
IPAW!(:OISIIIIO 
V.9~ Qual foi o consumo em tintas e vernizes em toneladas nos 
últimos 5 anos? .




V.lO. Qual foi o consumo em chapas 
últimos 5 anos (em M:l)? 
{formas de impressão) nos 
~-IMP __ O_R_T-ADO----~--------r-------f--------r-------f------J 
V.ll. E feita avaliação formal doe fornecedores? Que tipo de 
avaliação (preço, prazo, condição de pagamento, qualidade 
etc. )? 
V.12. Relacione os principais equipamentos na produção (pré-
. pressão impressão e pós impressão) 1m 
' 
- . 










































VI • RECURSOS HUMANOS 
VI 1 Geral . . 
PRODUCAO ADMINIS- VENDAS i APOIO : I TRAÇAO • : 
!D!lll IIJDU i 
!111!0 DI Snl!ÇI) IIJD!O j 
VI 2 Qualificação da força de trabalho . . . 
ESCOLARIDADE PRODUCAO ADMINIS- VENDAS I APOIO I TRAÇAO I 
PRIMARIO INCOMPLETO ' I 




• ' I 
-POS GRADUACAO I L-------------------~L---------~---------L--------~--------~ VI.3. Rotatividade do trabalho em 1992: 
PRODUÇAO APOIO 
TRAÇAO ADMINIS- ~~~ VENDAS 1
1 
~------------------4---------4---------+-~-------+---------, 
I AU!ITIIIOS I I ~.------------------+--------~-------+,------+-----~ 
DIIIITIIIOS I 
I• DI IUIC 111 DIZ OI 91 ! 
I• OI IUIC 111 DI! DI 92 ! ! 
VI.4. Remuneração: 
VI 4 a Salário médio de dezembro em Cr$ 1 000 por função e área· . . . . .
PRODUCAO ADMINIS- VENDAS' APOIO i TRAÇAO ! 
GERI!:NCIA -1 
CHEFIA i ! ! 
Tl!CNICO I 
Nl\:0-QUALIFICADO J 
a Salário f Coaisai.o de Venda. 
14 
VI.4.b. Quais foram os reajustes oferecidos durante o ano de 
1992" .




VI 5 a Quais os gastos realizados em treinamento em 1992? . . . 
PRODUCI!.O ADMINIS- APOIO ' VENDAS• ! TRACI!.O 
' 
~,-_,. . . 





VI.5.b. Estes gastos atendem a algum tipo de planejamento? 
caso afirmativo, como é feito este planejamento? 
Em 
VI.5.c. Como se comportaram os gastos em treinamento ao longo dos 
últimos 5 anos (cresceram, diminuiram ou se mantiveram 
estáveis)'? 
VI.5.d. O treinamento é feito interanamente ou externamente? Em 
que casos? Quando externo, onde é feito o treinamento? 
VI.5.e. Quais foram os resultados esperados e quais os resultados 
obtidos com o treinamento? 
4 Salirio + Coaiaaio de Veada. 
15 
...... btu4o da CoapU1tiV14.t;d& U. IIuhlltZ'1& ld1tol'1ll Qr&Uc• Stt.11leiu 
VI.6. Sistema de remuneração e plano de carreira: 
VI.S.a. Existem outras formas de remuneração além do salário 
(participação, comissão, prêmios etc.)? Em que setores e em 
que niveis de hierarquia? 
VI~6.b. Existe plano de carreira em Y na empresa? Em que áreas? 
VI. 7. Seleção: 
VI.7.a. A seleção de novos funcionários é formal? 
Sim ( __ ) Não ( __ ) 
Em caso afirmativo o processo envolve (sim/não)· 
' 
.
PRODUÇ!!O ADHINIS- VENDAS• APOIO 
TRAÇAO 
TESTES PRATICOS 






' ' SELEÇl!O DE CURRICULO I J 
V!.7.b. Existe um departamento de recursos humanos? Em caso 
afirmativo. quais são suas atribuições? 
VI 8 Resultados obtidos· . . .
1988 1989 1990 1991 
ACIDENTES DE TRABALHO 
TOTAL DIAS AFAST. P/ ACID. 
AFASTAMENTOS POR DOENÇA 
TOTAL DIAS AFAST. P/ DOENÇA 
1992 
Em caso de devidas no preenchimento deste questionário ligue para 
a ABTG no telefone 231-4733 e fale com Peter Rohl ou Pedro 
Corrêa. 




A CompelltiVidalje- no Setor de Formulários no BraSil UN!CAMP 
1. Geral 
L 1. Em que áreas ou segmentos de mercado a sua empresa atuava e pretende atuar nos seguintes 
I 
!.2. A sua empresa atua em outros segmentos gráficos? I:J Sim I:J Não 
~~~~:r a sua empresa atuava e pretende atuar períodos? Indique a parti ,n(JS _ ci-1lno >r >de ld 
84/8! 86/8' 90/91 92/93 94/9! 96197 I 
liJ % % %1 
I % 
_% IJ >;, 
i" % % % 
i i 'A % IJ 
I c .% liJ % IJ % 
IJ .%I C IJ _% liJ % liJ % 
liJ IJ 
>de i _% IJ % IJ -,;.,J 
'de IJ _% _% IJ % IJ %1 
!.4. Em que áreas foram feitos investimentos em capital fixo e em que áreas sua empresa planeja investir nos 
seguintes períodos (média dos anos indicados)? Como se caracterizaram estes investimentos (A = 
atualização; _E = expansão; e R = reposição)? Qual a participação no total de inve~timento em capital fixo 
em cada penado? Qual o valor dos investimentos em capital fixo ara os vários penados? 
AREA 84/85 86/87 88/89 90191 92/93 94195 96/97 






Total US$ milhões 
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!.5, Qual o faturamento total médio nos 5 últimos biênios e qual o faturamento almejado para os próximos dois 
biênios US$ milhões ? 
84/85 86/87 88/89 90/91 92/93 94/95 96/97 
Faturamento 
1.7. Como se comportaram os indicadores de desempenho econômico nos últimos anos (média dos anos 
indicados)? 
INDICADORES ECONOMICOS 84/85 86/87 88/89 90/91 92/93 
T anelada de nanei no r homem-hora 011erando 
Prazo médio de rodu O emdias 
Prazo médio de entre a em dias 
Taxa de retraba!ho lomdudo retrabalhadatnroduçao total) 
Taxa de defeitos/;;oo~ com defeito antes do retrabalho/produoao total 
Taxa de re'eito de insumos valor dos insumos reieitados/compra.s totais 
Taxa de devolucão de nrodutos valor nrodutos devnMdoslvendas totaísl 
ndice de consumo de enemla~usto total em enemlatcustos diretos/ 
Taxa de anaras 
Rotatividade de estooue tem dias\ 
co1mport••ram e quais as metas para os indicadores financeiros das empresas para os seguintes 
anos 
1.8. Existe planejamento estratégico fonnal na empresa? 
CJ Não - Pretende implantá-lo? [J Sim a Não 
a Sim- Existe departamento específico? O Sim- Em que ano foi implantado? ____ [J Não 
1.9. É emorenado alnum tino de técnica ornanizacional? a Não a Sim a oartir de: 
84/85 66/87 88/89 90/91 92/93 
O Métodos de Temnos e Movimentos 
[J Células de ProdUCão 
a Just-ln-Time 
QTQC 
O Círculo de Qualidade 
a Outro- Qual? 
11. produção 
!L 1. Como é feita a manutenção de máquinas e equipamentos na empresa? 
a Corretiva a Preventiva a Preditiva 
11.2. Qual a capacidade de conversão em tons de papel/ano? ____ mil toneladas, 
IL3. Existe controle de produção? O Não O Sim. De que tipo? 
O Formal, desde . O PCP- Grau de Informatização_%, 
O Informal 
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!!A Qual o tempo de ajuste médio na impressão? 
Cl até5min Cl até10min O até15min O até 20 min O até 25 min 
a até 30 min O mais de 30 min 
!L5, Quais eram e quais são os equipamentos críticos para a produtividade na sua empresa em ordem de 
d d prion a e nos seouintes períodos? 



















lL6, Qual era a sua capacidade instalada total nos seguintes períodos (média dos anos indicados) em 
termos de< 
EQUIPAMENTO QUANTIDADE CAPACIDADE 
(número de e !Ptos) (toneiaaas/ano c/ 3 turnos) 
83184 87188 93194 83184 87188 93194 
i fmoressoras 1 Cor 
Impressoras 2 Cores 
Impressoras 4 Cores 
Impressoras c/ mais Que 4 Cores 
!moressoras rotativas 
1 Total das lm ressoras 
Total das Alceadeiras 
11.7. Como se distríbula o consumo de papel nos seguintes períodos (média dos anos indicados). 
QUANTIDADE 
em toneladas 
83184 87188 93194 
Papel 





11.8. A sua empresa faz Investimentos em capacidade ociosa planejada? D Sim D Não 
Qual o nível de capacidade ociosa desejavé!? 
a de o a 10% O de 10 a 20% o de 20 a 30% O mais de 30% 
1!.9. Qual o grau de atualização de máquinas e equipamentos por área de produção? 
Pré~lmpressão: O Última O Penúltima a Anteriores 
Impressão: a Última D Penúltima Cl Anteriores 
Acabamento: Q Última Cl Penúltima CJ Anteriores 
Comunicação: Cl Última O Penúltima O Anteríores 
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!!.1 O. Em que regiões a sua empresa atuava e qual a participação destas no faturamento para os seguintes 
oeríodos (média dos anos indicados)? 
' 84185 86187 88189 90191 92193 
Sudeste o % o % o % o % o % 
Sul 10 % o % o %; o % o % 
Norte lo % o % o % o % o % 
Nordeste ,o % o % o %: o % o % 
Centro-Oeste lo % o % o % o % o % 
111. Produtos & Servjcos 
ll!. 1. A sua empresa possui departamento de P&D em produto? O Não CJ Sim, desde.,---
Como está estruturado o departamento de P&D em produto? 
Técnicos Gráficos Outros Funcionários 
Qual o gasto anual em P&D de produto? US$ mil 
Onde está localizado? O Brasíl O Exterior 
111.2. O desenvolvimento é feito em conjunto com funcionários e dentro da empresa do cliente? 
O Sim O Não 
!!!.3. A empresa tem procurado a diversificação de atividades? O Sim O Não 
11!.4. Como é feita a atualização de produto? 
O Compra de tecnologia D Desenvolvimento Próprio D Compra de Equipamento 
D Outros ·Quais? 
11!.5. Como a empresa diferencia seus produtos? 
O Parceria O Serviços de Consultoria 
O Qualidade D Preço 
U Propaganda 
O Prazo de Pagamento 
o Outros 
l!L6de~~=i~0c:~"~;pos de serv;ç;a~u~s sua emp~c1a !l dos anos aos clientes e qual a participação 
8418~ 88189 90191 92193 
,,..~ ,. o o % o % 
1em , !O o o 
i '~ o o 
I de , % 'h o o 
I Outros- '/,0 %0 °!.0 °!.0 % 
o o o;, 
!!!.7. Como está estruturado o departamento de serviços? 
O Analistas de sistemas O Técnicos em eletrônica o Técnicos gráficos 
O Outros- Quais? 
IV. Vendas 
IV.1. Qual o tamanho médio em toneladas dos pedidos feitos por distribuidores para os seguintes períodos 
média dos anos indicados ? 
84185 86187 88/89 90191 92193 
Pedido Médio (em toneladas) 
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!V.2. Qual o número de escritórios de venda próprios para os seguintes períodos (média dos anos 
indícados? 
84/85 86/87 88/89 90/91 92/93 
Número de Escritórios de Venda 
tV.3. Quais eram os canais de venda utilízados pela empresa e suas participações nas vendas totais para os 
seauintes_p!3:ríodos (média dos anos indicados)? 
84/85 86/87 88/89 90/91 92/93 
Distribuidores Q % Q % Q % Q % Q % 
Venda Direta Q % Q % Q % Q % Q % 
Televendas Q % Q % Q % Q % Q % 
Venda através de bureaus Q % Q % Q % Q % Q % 
Outros • Quais? Q % Q % Q % Q % Q % 
Q % Q % o % Q % Q % 
!V.4. Nos s~guintes períodos, qual o número de distribuidores que somavam (média dos anos indicados): 
84/85 86/87 88/89 90/91 92/93 
até 25 % das vendas a distribuidores 
até 50% das vendas a distribuidores 
até 70% das vendas a distribuidores 
i 100% das vendas a distribuidores 
lV.5. Em caso de utílização de distribuidores e representantes, que tipos de serviços lhes são oferecidos? 
ü Softs de design de forms CJ Controle de estoques CJ Comunicação eletrônica 
O Outros· Quais? 
IV.6. Como está qualificado o corpo de vendas? 
O Técnicos gráficos O Analistas de sistemas O Técnicos em vendas 
D Profissionais de marketing [J Analistas de mercado O Analista de planejamento 
Q Outros • Quais? 
JV. 7. Que canais de marketing foram utilízados pela sua empresa e qual a participação nos gastos totais em 
marketing para os seguintes períodos (média dos anos indicados)? Quais os gastos totais em marketing 
para os mesmos oeríodos? 
84/85 86187 
Mala direta Q % Q 
Catálogos Q % Q 
Telemarketing Q % Q 
Visita de representantes o % Q 
hAídia e"1Jl~ral Q % Q 
Mídia especializada o % Q 
Outros ~ Quais? Q % Q 
GASTOS EM MARKETING (US$ míl) 
y. Qualificacão da Eorca;:h!w Trabalho 
V.1. Como está organizada a sua força·de·trabalho? 








O Grupos de trabalho multi·quaHficados (cross~trained) 
CJ Outros • Quais? 
88/89 90/91 92/93 
Q % Q % Q % 
Q % Q % Q % 
Q % Q % o % 
Q % Q % Q % 
Q % Q % Q % 
Q % Q % Q % 
Q % o % Q % 
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V.2. Qual o número de funcionários por grau de escolaridade e por área de atuação para os seguintes períodos 
(médía dos anos indicados)? 
AREA PRIMAR IO SECUND RIO UNIVERSIT RIO P S-GRADUACAO 






Houve alguma mudança mtenc1onal na formação da força de trabalho de sua empresa? O S1m O Não 
V.3. Qual é a taxa de rotatividade mensal médía da mão-de-obra nos últimos 5 anos? 
a de0a5% o de5a10% a de10a15% o de15a20% o maisde20% 
V.4. Como tem evoluído a rotatividade nos últimos 5 anos? 
Q Diminuído O Aumentado Q Estável 
V.S. Existe política de treinamento formalizada? a Sim [J Não. Qual a peliodicídade de treinamento de 
funcionários? 
Cl Ocasional O Regular O Constante 
V.6. Como são avaliados os resultados deste treinamento? 
Q Estatisticamente O Informalmente o Não são avaliados 
v .7. Qual a abranQência do treinamento na empresa (média dos anos indicados)? 
Areas de Atuação %dos Funcionários em %do Tempo de Treina~ 
Treinamento I Mês menta em Relação ao Total 
de Horas Trabalhadas 
83/84 87/88 93/94 83/84 87/88 93/94 
Vendas 
Producão 
Servt os pós-venda 
Admínistracao 
Qualidade 
TOTAL 100% 100% 100% 100% 100% 100% 
V.B. Qual a participação percentual dos gastos em treinamento em relação aos custos fixos para os últimos 5 
anos? %. 
V. 9. Quat a participação percentual dos gastos em treinamento em relação à folha de pagamentos para os 
últimos 5 anos? %. 
V.10. Qual a política da empresa em termos de cargos, salários e outras remunerações? 
O Participação nos lucros O Prêmios por desempenho O Outros 
O Outros - Quais? 
VI. Qyalidade 
V!.1. Existe departamento de de qualidade? O Não Cl Sim -foi implantado em_ (ano) 
VL2. Qual a abrangência do controle de qualidade? Desde que ano? 
Q Produtos acabados- O Insumos-
O Processo - [J Não utiliza-
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Vf.3. A sua empresa utiliza controles e indicadores de processo? Desde quando? 
Q Círculo e Controle de Qualidade (CCQ) ~ 
O Controle Estatístico de Pocesso (CEP) ~  
O Outros- Quais? 
V!L4. É feito algum tipo de avaliação pelo cllente? Desde quando? 
UNICAMP 
::J Estatístico - O Informal~ CJ Não é feita avaliação - __ 
::I Outros- Quais? 
VlL5. Com relação às normas do ISO 9000, a sua empresa: 
O Não conhece 
O Conhece mas não utiliza 
O Está implantando 
O Já implantou - Desde quando? __ 
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rl.l'<.:.h'J. l..CO>td <ULÇ o;; lUlLUílUL'->H<U íll(l. UUl<l <-VIU "'" <IV """'""""'"<H'-'-"'"' U<>VOUO\JZI '-'U u ... q L >..H.• 1 V"'"-''"-'' Vl-''- l.OWJ L' U-I' '--VL'-HL)~ L L,. \.AI.>U 'vUHUaiLU, "'""!"'-' U HI<.L\..U<l O,...UH>..1U'-'· 
BALANÇO _ 86 =r:: . _ 87 ==r 88 L 89 _ . 1 90 r-::· _ 92 · 93 ___ _ 
ATIVO TOTAL f:A;,t~iv,;.o;;c"ir~c;;.u;,;la,;:nt"'e~.:-::_~~~~+~~~~-~~+~~~~~-4~~~~~~~~~~~~+~-~- ....... --·---l ·-
Disponível 
iCC:'o"'n"ta::.s::.ac=::R-ec-e-:b-e-r -------+------+----- ------1-r--1--------· -~·-··: .... 
Duplicatas descontadas 
--·- ---
Ativo Realizável a Longo Prazo ..... ~--- _______ _ _ _ 
Estoques __ ... __ _ 
Ativo !mobilizado ---------
Valor Corrigido do Ativo !mobilizado -~--- --------+---------+--------1 
Depredação do Ativo Imobilizado ·-·- f-- ___ -~~---~----- __ ~-····-~-~---- ----...... _ ..... ___ ___ --·-·-··-·-··--·- ·-·------ _. ..................... ---·-- .. -·--~---·-· _ ................................ - ...... ... 
Investimentos 
~-~~~os~:~m;~~:~ --~ ........ ==-. ... ........ . ....... ,.,===~=-===--=="~=- ~--= 
- -
Passivo Circulan1e ~ 
Fornecedores 
Passivo Exigível a Longo Prazo -_-:_ __ --_+------_-_-_-_-_-_-_-_-_-_1 
Provisão para Devedores Duvidosos . . . ____ -~---- .. --- ------·-- _ 
PATRIMÔNIO lÍQUIDO - L I ~--]~---~-"--J-~-- --J . - -~~. 
DEMOSTRATIVO DE RESULTADO 86 __ !?____ 88 _ 89 90~- ____ 92_____ 93 
Receita Bruta do Ano Anterior ______ -------+---------+-------1 
Receita Operacional Bruta _ -+---- ----1 
Receita Operacional Líquida -----~- ·-- ........ ------·- _ __ _ -~---~·· ---.. ------
Custo das Mercadorias Vendidas 
Lucro Bruto --+--------- ~--~-------· ----· -- ----· .. ------------------· 
~~c:-::c~------ f------ ·----
Total das Despesas Fixas _ 
Receita Financeira ~=~:o===----+------1f------- - --~ -Despesas Financeiras 
Lucro Operacional 
Resultado da Correção Monetária -- ---· ---i 
Lucro Antes do Imposto de Renda -------- ·-- .... 
lucro Líquido c=:~="-----~_j_~~-~_J__ ______ _J_~--~~'--~~---·------- -------·- --
---------------
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